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Dit  hoofdstuk  dient  als  introductie  op  de  overige 
hoofdstukken.  In  de  eerste  paragraaf  van  dit 
hoofdstuk  volgt  er  een  korte  beschrijving  van  de 
ontwikkeling van managers in het algemeen en van de 
middenmanagers  in  het  bijzonder.  Paragraaf  1.2 
behandelt de onderzoeksvraag en de daarop volgende 
paragrafen  1.3  en  1.4  behandelen  respectievelijk  de 
wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie van 







en  tachtig  van de  vorige  eeuw  gaat  het  slecht  in  het 
bedrijfsleven  en  wordt  ook  de  positie  van  het 
middenkader  ter  discussie  gesteld.  Problemen  rond 
marktgerichtheid en flexibiliteit worden opgelost door 
het  wegsnijden  van  vele  lagen  in  het  middenkader. 
“De  leemlaag  waarin  noodzakelijke  veranderingen 
blijven  steken” wordt een veelgebruikte omschrijving 
van  een  verguisd  middenkader  (Stoker  en  de  Korte; 
2001).  Kanter  (1983)  concludeert  dat  door  nieuwe 
inzichten  de  middenmanager  nieuwe  vaardigheden 
moet  bezitten  en  nieuwe  rollen  moet  vervullen.  Het 
werk voor  eerstelijnsmanagers  – dat  is de  laag direct 
boven  de  uitvoerenden  –  is  ook  veranderd  in  de 
tachtiger  jaren  doordat  medewerkers  hoger  opgeleid 
zijn en de vakbonden meer macht hebben.  
 
In  de  periode  van  1990  tot  nu  is  het  aantal 
veranderingen dat een onderneming moet doorvoeren 
om  te  kunnen  overleven  enorm  toegenomen  (Kotter; 




zich  aanpassen.  De  nieuwste  kreten  in  het 
managementjargon  zijn;  innovatie,  de  lerende 
organisatie,  flexibiliteit,  empowerment,  re‐
engineering,  procesverbetering  en  kwaliteit.  Het 
middenkader  krijgt  een  belangrijke  functie  binnen 
deze  nieuwe  managementconcepten  (Stoker  en  de 
Korte; 2001). 
Organisaties hebben managers nodig om hun doelen 





Hoewel  er  onderzoeken  zijn  gedaan  naar  de 
faalfactoren  zijn  die  uitkomsten  daarvan  inconsistent 
en er is dus verder wetenschappelijk onderzoek nodig 
naar  de  faal‐  en  succesfactoren  (Higgs  en  Rowland; 
2005).  
 
De  specifieke  aandacht  voor  de  middenmanager 
wordt  steeds  groter  vanaf  1990.  Door  plattere 
organisatiestructuren,  nieuwe  technologie,  netwerk 
informatiesystemen  en  meer  en  complexere  en 
onzekere markten  lijkt het moment aangebroken voor 
een  hernieuwde  bezinning  op  de  inhoud  van  de 
middenkaderfunctie.  Het  middle‐management  speelt 
een cruciale rol in concepten die vanaf dat moment de 
aansturing  en  inrichting  van  ondernemingen  in 
belangrijke  mate  bepalen  zoals  decentralisatie  van 
verantwoordel i jkheden,   verankering   van 
marktgerichtheid  diep  in  de  organisatie  en  de 
medewerker als belangrijkste succesfactor. Anderzijds 
betekenen  het  hogere  opleidingsniveau  en  de 
toegenomen  mondigheid  van  medewerkers 
afbrokkeling van oude hiërarchische verhoudingen en 
vanzelfsprekend overwicht van chefs. 
Kanter  (2004)  verwoordt  het  grote  belang  van  de 
middenmanager  als  volgt;  “het  topmanagement  kan 
met  briljante  ideeën  komen,  maar  als  de  mensen 
(middenmanager)  die  de  producten  ontwerpen,  met 
de  klanten  praten  en  de  uitvoering  van 




onder meer dan  200 midden‐  en  seniormanagers. Uit 
de  117  onderzochte  verandertrajecten  bleek  dat  80% 
van  de  projecten  die  door  seniormanagers  waren 
geïnitieerd mislukten, maar dat 80% van de projecten 
die  geïnitieerd  waren  door  middenmanagers  juist 
succesvol  waren.  Veranderinitiatieven  doorlopen 
volgens Huy (2001) altijd de fasen conceptualisatie en 
implementatie,  waarbij  de  laatste  fase  meestal  de 
bepalende  factor  voor  succes  of  mislukking  is. 
Middenmanagers  scoren beter op de  laatste  fase dan 
seniormanagers  omdat  ze  betere  sociale  netwerken 
binnen een organisatie hebben. Een  reden hiervoor  is 
dat  ze vaak  langer binnen  een organisatie werkzaam 
blijven dan de seniormanager. 
De  middenmanager  is  volgens  Huy  (2001)  een 
entrepeneur,  communicator,  therapeut  en 
koorddanser.  Hij  gaat  echter  niet  in  op  welke 





aan  hem  worden  gesteld.  Hij  moet  zorgen  dat  hij 
genoeg  steun  verkrijgt  en  behoud  van  de  managers 
boven hem  en ook genoeg  speelruimte krijgt. Verder 
moet hij zorgen dat hij het nodige draagvlak verkrijgt 
en  behoudt  van  de  mensen  onder  hem,  die  de 
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veranderingen  feitelijk  moeten  doorvoeren  en/of 
daardoor geraakt worden. Tegelijkertijd moet hij deze 
mensen  op  zo’n  manier  beïnvloeden  dat  ze 
gemotiveerd  worden  om  positief  aan  de 
veranderingen bij  te dragen. Kanter  (1989) noemt dit 
de  ‘entrepreneurial  role’  van de middenmanager. Zij 
suggereert  dat managers  om  effectief  te  kunnen  zijn 
toegang  moet  hebben  tot  drie  bronnen  van 
organisatiemacht  t.w.  toegang  tot  informatie, controle 
(macht) over bronnen en invloed.  
Burgelman  beschrijft  in  1994  middenmanagers  als 
degenen  die  vaak  de  noodzaak  tot  verandering 
herkennen  en  het  initiatief  nemen  tot  veranderingen. 
Middenmanagers zijn de buffer tussen initiatieven van 
het  operationele  niveau  en  de  kritische  blik  van  het 
topmanagement.  
In  2001  stelt  Huy  in  zijn  artikel  dat  als  je  radicale 
veranderingen  wilt  doorvoeren  de  middenmanager 
zeer belangrijk is om succesvol te zijn. Hij staat dichter 
bij  de  dagelijkse  operationele  activiteiten,  de  klanten 
en  de  uitvoerende  werknemers  dan  topmanagers  en 
weet dus beter dan wie ook waar de problemen zitten. 
Hij zit echter ook net ver genoeg van de uitvoerende 
activiteiten  om  nieuwe mogelijkheden  te  zien,  zowel 
voor het oplossen van problemen als om groei aan  te 
moedigen.  Middenmanagers  zitten  in  de  positie  om 
hun ondergeschikten te beïnvloeden door middel van 
face‐to‐face  interacties  (van  der Weide  en Wilderom; 
2004).  Huy  (2001)  en  van  der  Weide  en  Wilderom 
(2004)  richten  hierbij  de  blik  naar  beneden.  Echter, 
middenmanagers zullen ook altijd naar boven moeten 
kijken. Van  de Weide  en Wilderom  (2004)  gaan  hier 
verder  op  in  en  noemen  deze  combinatie  van  naar 
boven en naar beneden kijken een  ‘sandwich’ positie, 
waarbij  de  middenmanagers  de  strategie  en  de 
plannen van de seniormanagers moeten  linken/mixen 
met  de  ervaringen  van  de  mensen  onder  hem.  Om 
effectief  te zijn moeten ze dus van beide niveaus hun 
respectievelijke  zorgen,  perspectieven  en  initiatieven 
verbinden.  
 
Samenvattend  zijn  de  belangrijkste  en  tevens  unieke 
kenmerken van middenmanagers: 
a.  hij  moet  rekening  houden  met  de  mensen 
onder hem 
b.  hij  moet  rekening  houden  met  de  mensen 
boven hem 
 
De  middenmanager  zal  hier  een  mix  in  moeten 
vinden, omdat het ondoenlijk is om beide  ‘partijen’ te 
allen tijde volledig tevreden te stellen/houden. Hij zal 
verder  een  aantal  vaardigheden  moeten  bezitten  en 
deze  ook  moeten  inzetten  om  de  partijen  mee  te 
krijgen.  
Er  is nog nagenoeg geen onderzoek verricht naar de 
mate  waarin  de  middenmanager  binnen  deze 




Zoals  blijkt  uit  de  vorige  paragraaf  is  er  nog  maar 
beperkt  onderzoek  verricht  naar  de  middenmanager 
en  wat  er  voor  zorgt  dat  de  ene  middenmanager 











• in  welke  mate  moet  een  middenmanager  binnen 
gedragingen/competenties  rekening  houden  met  de 





• in  welke  mate  moet  een  middenmanager  binnen 
gedragingen/competenties  rekening  houden  met  de 
mensen  onder  hem  om  effectief  te  zijn  als 
verandermanager? 
 
• in  welke  mate  moet  een  middenmanager  binnen 
gedragingen/competenties  rekening  houden  met  de 
mensen  boven  hem  om  effectief  te  zijn  als 
verandermanager? 
 





De  bestaande  literatuur  geeft  slechts  ten  dele 
antwoord  op  bovenstaande  vragen.  Er  is  literatuur 
over  de  competenties/gedragingen  van  managers  en 
meer  specifiek  van  het  van  middenkader,  over 
leiderschap  en  de  relatie  tussen  leiderschap  en 
verandering  en  er  zijn  studies  over  het  effectief 
implementeren van veranderingen. De  integratie van 
deze  literatuur  is echter nog gering en het empirische 
materiaal  over  het  meten  van  de  effectiviteit  van 
verandermanagers  en  het  verklaren  hiervan,  is  m.i. 
ook  nog  erg  beperkt.  Door  de  gedragingen/
competenties  en de daarbinnen uitgevoerde  rollen  in 
kaart  te  brengen  in  managementprofielen  van 
effectieve  en  niet‐effectieve  verandermanagers  geeft 
dit een goede basis om de betreffende profielen verder 
en diepgaander  te gaan onderzoeken. Er  ligt hier dus 





Het  antwoord  op  de  onderzoeksvraag  is  van  groot 
praktisch   belang   voor   opleidingen   in 
verandermanagement  en  voor  interne  opleidings‐  en 
ontwikkelingstrajecten in bedrijven en instellingen die 
hun  managers  willen  leren  hun  rol  in 
veranderingsprocessen effectiever te spelen. Ook voor 
de  selectie  en  interne  opleiding  van  mensen  voor 
functies  met  een  hoog  ‘veranderingsgehalte’  is  het 
antwoord  van  groot  belang.  Effectieve  managers 
zorgen  immers voor  een verbeterde productiviteit  en 
een betere prestatie van de organisatie als geheel. De 





op  de  begrippen  middenmanager  en  effectiviteit, 
waarna  het  rekening  houden  met  medewerkers  en 
superieur(en)  wordt  aangehaald.  In  paragraaf  2.6 
worden  de  gedragingen/competenties  van 
middenmanagers  aangekaart.  Het  hoofdstuk  wordt 
afgesloten  met  een  korte  conclusies.  In  hoofdstuk  3 
wordt  een  onderzoeksmodel  opgezet;  er  wordt  een 
conceptueel  model  ontworpen  met  bijbehorende 
hypothesen  en  de  bijpassende  rollen  met  de 
competenties  worden  besproken.  Hoofdstuk  4  geeft 
een  beschrijving  en  verantwoording  van  het 
onderzoeksinstrument.  In  hoofdstuk  5  worden  de 
onderzoekresultaten  beschreven,  waarna  in  het 
afsluitende hoofdstuk 6 de hoofd‐ en deelvragen van 
het  onderzoek  beantwoord  worden,  de  beperkingen 












In  dit  hoofdstuk  worden  de  resultaten  van  een 





In  paragraaf  2.2  wordt  het  begrip  middenmanager 
afgebakend om het onderzoek niet  te breed  te maken 
en  de  onderlinge  resultaten  beter  vergelijkbaar  te 
maken. In paragraaf 2.3 wordt ingegaan op het begrip 
effectiviteit.  De  paragrafen  2.4  en  2.5  behandelen  de 
kenmerken  die  uniek  zijn  voor  de  middenmanager 
t.w. het  rekening houden met de mensen onder hem 
en het rekening houden met de mensen boven hem en 
in  paragraaf  2.6  worden  een  aantal  competenties/






blijkt  het  toenemende  aantal middenmanagers  onder 
de  beroepsbevolking  in  Nederland.  Onder 
middenmanager  wordt  alle  leidinggevend  en 
toezichthoudend  personeel  begrepen,  met 
uitzondering  van  zelfstandige  ondernemers  en 
directeuren  in  loondienst.  In  1981  is  6,2  %  van  de 
beroepsbevolking  middenmanager  en  in  1990  is  dit 
opgelopen tot 8,6 %. Was een middenmanager in 1981 
nog  maar  verantwoordelijk  voor  7,5  %  van  de 
uitvoerenden,  in  1990  is  dat  opgelopen  tot  10,6  %. 
Geconcludeerd  kan  worden  dat  het  aantal 





precies  onder  het  begrip  verstaan moet worden. Een 
uitzondering  hierop  is  Huy  (2001)  die  de 
middenmanager  omschrijft  als  de  manager  twee 
echelons  onder  de  CEO  (chief  executive  officer)  en 
direct  boven  de  uitvoerende  medewerkers  of 




In  het  onderzoek wordt  nagegaan wat  er  voor  zorgt 
dat middenmanagers effectief (kunnen) zijn. Maar wat 






Quinn  en  Rohrbaugh  (1983)  stellen  dat  effectiviteit 
uiteindelijk te maken heeft met de keuze van waarden. 
Door  bijvoorbeeld  een  aantal  individuen  een 





Stoker  en de Korte  (2001)  omschrijven  effectiviteit  in 
termen  van  betrokkenheid  bij  de  organisatie, 
arbeidstevredenheid  en  stress.  Als  de  medewerkers 
zich betrokken voelen, tevreden zijn over hun werk en 
weinig stress ondervinden dan  is de middenmanager 
effectief.  Hun  omschrijving  heeft  als  nadeel  dat  het 
alleen  uitgaat  van  de  medewerkers.  Zelfs  als  er  een 
bijvoorbeeld  een  groot  verandertraject  mislukt  (de 
doelstellingen  worden  niet  gehaald)  kan  het  nog 
steeds  zo  zijn  dat  de  medewerkers  zich  betrokken 
voelen,  tevreden zijn over hun werk en weinig  stress 
ondervinden.  In  de  definitie  van  Stoker  en  de Korte 
(2001)  is  de middenmanager  dan  toch  effectief. Hun 
onderzoek  had  sterker  gestaan  als  niet  alleen  de 
medewerkers,  maar  ook  de  middenmanager  zelf  en 
zijn  superieur(en)  een  oordeel  hadden  gegeven  over 
de effectiviteit van de middenmanager. 
 
Volgens  Wikipedia  (www.wikipedia.com)  is  een 
(voorgenomen)  handelswijze  effectief  of  doeltreffend 
als  de  betreffende  inspanningen  en  uitgaven 
daadwerkelijk  bijdragen  aan  de  realisatie  van  het 
beoogde  doel.  In  feite  wordt  dus  het  effect  gemeten 
van  een  bepaalde  handeling.  De  wikipedia‐definitie 
heeft  als  nadeel  dat  er  juist  volledig  aan  de 
medewerkers  voorbijgegaan  wordt.  Het  is  in  deze 
definitie mogelijk om (de doelstelling van) een project 




Door  de  unieke  positie  van  de  eerstelijnsmanager 
(tussen  de  werknemerslaag  onder  hem  en  de  
managementlaag  boven  hem)  kan  naar  mijn  mening 
de  effectiviteit  ook  op  een  andere  manier  gemeten 
worden.  De  manager  boven  de  middenmanager  zal 
willen  dat  zijn  plannen/ideeën  door  de 
middenmanager uitgevoerd worden. De werknemers 
willen  zich,  zoals  Stoker  en  de  Korte  (2001)  ook 
aangeven,  betrokken  voelen  bij  de  organisatie. 
Daarnaast  willen  ze  tevreden  zijn  over  en  met  hun 
werk  en  willen  ze  niet  te  veel  stress  ondervinden. 
Werknemers  en  managers  hebben  daardoor 
tegengestelde  belangen.  Door  nu  beide  partijen  een 
oordeel  te  laten  geven  over  de  middenmanager 
ontstaat  een  goed  beeld  over  de  effectiviteit  van  de 





de  volgende  uitspraak:  “ons  eigen  begrip  van  waar 





De  effectieve  middenmanager  is  in  staat  is  om  de 
inductieve  en  deductieve  managementstijl  op  een 
goede  manier  te  mixen.  Hij  kan  strategische  macro‐
informatie  combineren  met  micro‐informatie.  Deze 
stijl  noemt  Nonaka  (1988)  middle‐up‐down 
management. Topmanagement creëert een visie of een 
droom  en  de  middenmanager  creëert  en 
implementeert  concrete  concepten die de verschillen/
problemen oplossen tussen wat er daadwerkelijk is op 
dit  moment  en  wat  het  topmanagement  wil.  De 
effectieve  middenmanager  zal  dus  rekening  houden 








Nutt  (1998)  doet  een  onderzoek  naar  het  succes  van 
managers.  Hij  heeft  daarvoor  een  database  met  376 
strategische  beslissingen  onderzocht  en  per 
strategische  beslissing  drie  mensen,  waaronder  de 
manager  zelf, geïnterviewd. Door  een onderscheid  te 
maken in de gevolgde stappen komt hij tot een viertal 
implementatieaanpakken.  
Om  vervolgens  te  kijken  of  een  bepaalde  aanpak 
succesvol  genoemd  kan  worden  onderzoekt  hij  de 
aanvaardingsgraad, waarde en efficiency door middel 
van  een  vragenlijst.  Deze  vragenlijsten  zijn  ingevuld 
door anderen dan de manager. Een manager die dus 
hoog  scoort  op  deze  punten wordt  door Nutt  (1998) 
beschouwd als effectief. 
  





middenmanagers,  ondergeschikten  en  superieur(en) 
en  gekeken  naar  de  effectiviteit  van  bepaalde 






• hoe  goed  doet  de  middenmanager  het  in 
vergelijking met zijn collega’s 
• hoe  goed  presteert  de  middenmanager  als 
voorbeeld voor anderen 
 
Er  kan  gesteld  worden  dat  er  (nog)  geen  consensus 
bestaat  over de  invulling  van  het  begrip  effectiviteit. 
Effectiviteit  is  een  subjectief  criterium.  De  modellen 
van  Nutt  (1998)  en  Hooijberg  en  Choi  (2000)  meten 
meerdere  facetten  en  kunnen  ook  ingevuld  worden 
door  anderen  dan  de  middenmanager.  Hierdoor 






Burns  (1978)  introduceert  twee  manieren  om  met 









transformeert  en  motiveert  zijn  ondergeschikten  en 
zorgt  voor  meer  uitdagende  verwachtingen  en  het 
bereiken van hogere prestaties.  
Het  eerste  transformationele  leiderschapsgedrag  is 
idealiserende  invloed  (Bass;  1985)  en  refereert  aan 
leiders  met  hoge  morale  en  ethieke  standaards,  die 
hoog aanzien geniet en loyaliteit van volgers verkrijgt. 
Leiders zijn rolmodellen. 
Het  tweede  gedragstype,  inspirerende  motivatie, 
verwijst  naar  leiders  met  een  sterke  toekomstvisie 
gebaseerd  op  waarden  en  idealen.  Deze  leiders 
stimuleren  medewerkers,  geven  ze  vertrouwen  en 
inspireren volgers. 
De derde groep,  intellectuele  stimulatie,  refereert aan 
leiders die afwijkend denken aanmoedigen en volgers 
innovatieve strategieën laat bedenken. 
Individuele  belangenbehartiging,  de  vierde  groep, 
verwijst  naar  leiders  die  de  unieke  groei‐  en 
ontwikkelingsmogelijkheden  van  zijn  medewerkers 
onderkent en ze daarin ook coached. 
  
Fenton‐O’Creevy  (1996)  refereert  aan  eerder 
onderzoek naar vaardigheden die de middenmanager 











• managen  van de  interactie met de  rest  van de 
organisatie 
• duidelijk  communiceren  van  de  grenzen  van 
discretie 










exeption‐actief,  worden  standaards  vastgesteld  en 
wordt op afwijkingen daarvan gereageerd. 
Bij de tweede gedragssoort, management by exeption‐
passief,  wordt  er  alleen  gereageerd  als  er  echte 
problemen ontstaan. 




‘laissez‐faire’,    maar  eigenlijk  is  dit  meer  een 
gedragssoort  die  te  beschrijven  valt  als  niet‐
leiderschap. 
 
Burns  (1978)  ziet  beide  leiderschapsstijlen  als  twee 
uiteinden  van  een  continuüm  van  actief  naar  passief 
leiderschap. Bass (1985) stelt dat een leider niet zowel 
transactioneel  als  transformationeel  kan  zijn. 
Transformationeel  bouwt  volgens  hem  voort  op 
transactioneel, maar niet andersom. 
Gesteld kan worden dat transformationeel leiderschap 




Middenmanagers  houden  daarnaast  in  meer  of 
mindere mate  rekening met  de managers  boven  hen 
met  als  extremen  het  schoothondje  dat  alles  blind 
uitvoert/doet  wat  de  manager  boven  hem  wil  en  de 
egocentrist  die  zich  helemaal  niets  aantrekt  van  zijn 
superieur. 
Nonaka  (1988)  betitelt  top‐down  management  als 
vooral  deductief;  informatiecreatie  gebeurt 
voornamelijk  aan  de  top  van  een  organisatie.  De 
informatie  stroomt  van  de  hogere  managementlagen 
als  een  cascade  naar  de  lagere  lagen.  De 
middenmanager  moet  hier  rekening  mee  houden, 
aldus  Nonaka  (1988).  Het  dilemma  is  dat  als  de 






aantal  competenties/gedragingen moeten  bezitten.  Er 
is  een  grote  variëteit  aan  invullingen  van  dit  begrip 
zoals uit onderstaande opsomming blijkt. 
 
‐ Bennis  (1989)  onderkent de volgende  competenties: 




veranderingen. Als  grens  geldt  alles  buiten  de  eigen 
groep/afdeling en binnen de organisatie. 
 
‐  Buchanan  en  Boddy  noemen  in  hun  boek  uit  1992 












Uit  bovenstaande  variëteit  aan  invullingen  van  het 




aan  te brengen  in de variëteit aan  invullingen van de 
begrippen    competenties    en  effectiviteitcriteria  en 
hebben  daarvoor  het  Competing  Values  Framework 
(CVF)  ontwikkeld.  Zij  hebben  geprobeerd  om 
verschillende  effectiviteitcriteria  van  verschillende 
onderzoeken  te ordenen  in een  raamwerk en daar de 
competenties aan te koppelen. 
Het  raamwerk  is  tot  stand  gekomen  door  ordening 
door  theoretici  en  onderzoekers  en  dus  niet  door 
observaties bij ondernemingen en is opgezet met in het 
achterhoofd  de  competenties  van  topmanagers. 
Middenmanagers hebben  echter niet  alleen  te maken 
met een relatie naar beneden, maar ook naar boven.  
 
In  zijn  algemeenheid  kan  gesteld  worden  dat 
competenties  eigenschappen  zijn  die  een  causale 
relatie  vertonen  met  effectieve  en/of  superieure 
prestaties (Boyatzis; 1982). Dit houdt in dat als iemand 
over  de  goede  competenties  beschikt  dat  leidt  tot 
effectieve  en/of  superieure  prestaties.  Als  aanvulling 
op deze theoretische veronderstelling moet er dus een 
(wetenschappelijke)  relatie  bestaan  tussen  de 
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competenties  als  onafhankelijke  variabele  en  de 
prestatie als de afhankelijke variabele. 
 
Stoker  en  de Korte  (2001)  onderkennen  de  volgende 
negen  competenties;  plannen,  visie  uitdragen, 






Samengevat  kan  gesteld  worden  dat  er  geen 
overeenstemming  is  binnen  de  literatuur  over 
competenties/gedragingen  van  managers.  Doordat 
binnen  het  literatuuronderzoek  Stoker  en  de  Korte 
(2001) gekeken hebben naar competenties/gedragingen 
die specifiek gelden voor middenmanagers en dit ook 






Effectiviteit  is  een  subjectief  criterium  en  er  bestaat 
(nog)  geen  consensus  over  het  begrip  effectiviteit. 
Sommige onderzoekers hanteren 360‐graden feedback 
onderzoek wat de betrouwbaarheid ten goede komt. 
Verder  is  er  in paragraaf  2.4  en  2.5  gekeken  naar de 
mate  waarin  de  middenmanager  rekening  moet 
houden  met  de  manager  boven  hem  en  de 
werknemers  beneden  hem.  Hoewel  er  wel 
leiderschapsstijlen  naar  voren  komen  blijkt  uit  de 
onderzochte literatuur niet in welke mate een stijl dan 
aangemeten  moet  worden  om  effectief  genoemd  te 
kunnen worden. 
Om effectief te zijn zal de middenmanagers een aantal 
gedragingen/competenties  moeten  bezitten.  Doordat 
Stoker  en  de  Korte  (2001)  een  praktijkonderzoek 
specifiek onder de deelgroep middenmanagers hebben 













































































middenmanager  waarna  in  paragraaf  3.2  een 
conceptueel  model  wordt  ontwikkeld.  Vervolgens 
wordt  in paragraaf  3.3  een  beschrijving  gegeven  van 
de  verschillende  rollen  binnen  de  competenties.  Het 













als  er  tussen de CEO  en uitvoerenden bijvoorbeeld 5 
echelons  zitten.  Volgens  het  eerste  gedeelte  van  de 
omschrijving  (“twee echelons onder de CEO”) kom  je 
dan  uit  bij  ‘managementlaag  2’  (zie  figuur  3.1)  en 
volgens  het  tweede  gedeelte  (“direct  boven  de 
uitvoerenden”) ‘bij managementlaag 5’.  
In mijn  onderzoek wil  ik mij  richten  op de manager 
van managementlaag 5, dus de  laag die net boven de 
uitvoerenden  zit,  omdat  zelfs  bij  de  meeste  kleine 
organisaties deze laag  voorkomt. De positie van deze 
zogenoemde  eerstelijnsmanager  is  redelijk  goed 
vergelijkbaar;  boven  hem  zit  altijd  een  manager  en 
onder  hem  zitten  altijd  de  uitvoerende  werknemers. 
Dit komt de betrouwbaarheid ten goede. 
 
Waar  in  het  verdere  onderzoek  het  begrip 




Zoals  genoemd  in  paragraaf  1.1  zijn  de  twee 
belangrijkste  en  unieke  kenmerken  van  een 
middenmanager dat hij rekening moet houden met de 
mensen  boven  hem  en  onder  hem.  Dit  is  in 
onderstaande  figuur 3.2 naar voren gebracht door de 
horizontale  as  waarop  het  onderscheid  ‘wel‐geen 
rekening  houden met werknemers’  naar  voren  komt 
en de  verticale  as waarop  het  onderscheid  ‘wel‐geen 






Hierdoor  ontstaan  vier  kwadranten,  die  ieder  eigen 
unieke  kenmerken  hebben.  De  unieke  kenmerken 




De  managementvriend  zal  de  eisen/wensen  van  de 
managers boven hem als hoogste prioriteit verheffen. 
De werknemers moeten mee in deze gedachten; goed‐ 






zorgen  dat  werknemers  overtuigd  worden  van  de 
veranderingen. Hij zal dit doen door hen de zaken uit 
te  leggen, besprekingen  te houden net zo  lang  tot de 
werknemers  overtuigd  zijn  en  mee  willen  in  de 
veranderingen.  De  wensen/eisen  van  de  managers 
boven  hem  verschuift  hij  naar  de  achtergrond.  De 
tevredenheid  van  de  werknemers  vindt  hij 




De  dictator  stelt  duidelijk  zijn  eigen  belang  voorop. 
Wat het management wil maakt hem niet uit. Hij weet 
het  immers  beter  of  heeft  geen  tijd  om  naar  hen  te 






























houdt geen rekening houdt rekening 
met de werknemer met de werknemer
werknemersvriend dictator
houdt geen rekening met
managers boven hem
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topmanagement  sluiten  echter  vaak  niet  aan  bij  de 
eisen/wensen  van  de  mensen  onder  hem.  De 








specifiek  betrekking  op middenmanagers  en  vormen 
daardoor  een  goed  uitgangspunt.    De  competenties 
zijn, met uitzondering van  ‘samenwerken’,  ‘besluiten 
nemen’  en  ‘ontwikkelen  van  medewerkers’  ook 
allemaal van toepassing op de relatie middenmanager‐
superieur  en  kunnen  daarom  als  basis  worden 
genomen voor de middenmanager. 
‘Ontwikkelen  van  medewerkers’  is  een  duidelijk 
voorbeeld van uitsluitend de  relatie middenmanager‐
werknemer  en  wordt  daarom  niet  meegenomen.  De 
competenties ‘samenwerken’ en ‘besluiten nemen’ zijn 
naar  mijn  mening  al  verankerd  in  de  andere 
competenties. Om te kunnen plannen, visie uitdragen, 
veranderingen  doorvoeren,  resultaatgericht  zijn  en 
ondernemend  te  kunnen  zijn  moet  je  toch  besluiten 
nemen en samenwerken. 
 
In  het  vervolg  van  deze  paragraaf  worden  de  zes 
resterende competenties van Stoker en de Korte (2001) 
besproken.  Per  competentie  zal  het  gedrag  zoals  dit 
hoort  bij  de  rollen  van  dictator,  managementvriend, 
werknemersvriend en politicus besproken worden. De 




Er wordt  dus  niet  onderzocht welke  combinatie  van 
competenties/gedragingen het meest effectief  is, maar 
er  wordt  vanuit  gegaan  dat  iedere  middenmanager 
een  aantal  competenties  moet  bezitten.  Per 




Volgens  Stoker  en  de  Korte  (2001)  vertaalt  de 
middenmanager bij de eerste competentie ‘plannen’ de 




zal  ook  moeten  kijken  naar  de  doelen  van  de 
medewerkers. 
 






werknemers  die  niet  mee  willen  in  zijn  plannen 
worden gestraft. 
De managementvriend zal de plannen van zijn manager 
volgen  en  werknemers  die  niet  mee  willen  daarop 
aanspreken en degenen die wel meegaan belonen. 
De  werknemersvriend  zal  één  blok  vormen  met  zijn 
werknemers.  Tenslotte  moet  hij  nog  lang  met  hen 






worden  aangesproken  op  hun  resultaten  en  erop 
afgerekend als ze het afgesproken resultaat niet halen, 
aldus Stoker en de Korte (2001).  
Ze gaan hiermee voorbij aan het  feit dat  er wel  eerst 
overeenstemming  moet  zijn  over  de  te  behalen 
resultaten. 
 
De  politicus  zal  dan  ook  proberen  om  met  beide 
partijen om tafel te gaan en te zorgen voor te behalen 
resultaten  waarin  iedereen  zich  in  grote  mate  kan 
vinden. 
De dictator trekt zijn eigen plan voor wat betreft de te 
behalen  resultaten.  Hij  zit  tenslotte  in  de 
middenpositie  en  weet  daardoor  het  beste  wat 
haalbaar is. 
De managementvriend gaat akkoord met de  te behalen 
resultaten  zoals  die  door  het  management  zijn 
vastgesteld. De managers zijn daar zeer kundig in. De 
medewerkers hebben hier geen stem in. 
De werknemersvriend  zal  vinden  dat  het management 
wel  resultaten  kan  vaststellen,  maar  dat  die  wel 
behaald  moeten  worden  op  de  werkvloer.  De 





Volgens  Stoker  en  de  Korte  (2001)  begeleidt  de 
middenmanager  veranderingsprocessen  en  voert 
veranderingen  in.  Zij  gaan  er  daarbij  vanuit  dat  hij 
blind zijn manager volgt en dat veranderideeën altijd 
bij  deze  topmanager  ontstaan.  De  praktijk  is  echter 
weerbarstiger. 
 
De  politicus  zal  veranderingen  pas  doorvoeren  als  er 
een  redelijke mate van consensus  is bereikt  tussen de 
ideeën van de managers en de werknemers. 
De  dictator  zal  veranderingen  die  hij  zelf  bedenkt 
zonder  overleg  doorvoeren.  Bij  veranderingen  die 
acuut  opgelost  moeten  worden  is  dit  de  snelste 





management  doorvoeren.  Werknemers  moeten 
gewoon, zonder zeuren, mee in het traject. 
De  werknemersvriend  zal  net  zolang  met  zijn 





De  leidinggevende  is  alert  op  de  behoeftes  en 
gevoelens van anderen, kan goed luisteren en heeft het 
vermogen  om  sensitief  en  effectief  te  reageren  op 
medewerkers  (Stoker  en  de  Korte;  2001).  Hoewel  zij 
hier  alleen  kijken  naar  de  relatie  middenmanager‐
werknemer  geldt  bovenstaande  ook  voor  de  relatie 
middenmanager‐superieur. 
 











gevoelens  van  zijn  werknemers  om  ze  tevreden  te 
stellen.  Als  ze  tevreden  zijn  zullen  ze  ook  in  de 





naar  de  eigen  afdeling.  De  leidinggevende  geeft 
duidelijk  aan  welke  visie  en  overkoepelende 
organisatiedoelstellingen  worden  nagestreefd  en  wat 
de  link  is  tussen de  concrete  activiteiten  en die  visie 
(Stoker en de Korte; 2001). 
Hoewel  dit  belangrijk  is  kan  en/of  wil  de 






De  dictator  zal  zich  nagenoeg  niets  van  de  visie 
aantrekken.  De  activiteiten  die  binnen  zijn  afdeling 
verricht  moeten  worden  bedenkt  hij  zelf  wel. 
Medewerkers moeten daarin gewoon mee gaan. 
De  managementvriend  zal  de  visie  uitdragen  en  de 
daarbij behorende  concrete  activiteiten. Medewerkers 
worden geacht dit dan uit te voeren. 
De  werknemersvriend  zal  de  visie  misschien  wel  top‐





Volgens  Stoker  en  de  Korte  (2001)  signaleert  en 
onderzoekt  de  middenmanager  kansen  in  zijn 
omgeving. Op het moment dat zich een kans voordoet 









slechte  ideeën  en  voor  de  medewerkers  geldt 
hetzelfde. Soms ook ziet hij zelf kansen  en werkt die 
eerst uit. Pas als hij denkt dat die succesvol zijn legt hij 
zijn  idee/kans  uit  aan  zijn  medewerkers  en  zijn 
superieur. 











Bovengenoemde  zes  competenties  en  de  vier 




De  effectieve  manager  zal  veel  politieke  kwaliteiten 
moeten  bezitten.  Het  dilemma  is  dat  hij  nooit  alle 
partijen  volledig  tevreden  kan  stellen;  hij  kan  met 
andere  woorden  niet  volledig  werknemersvriend  en 
managementvriend zijn. 
Doordat hij  in de  loop van de tijd vele veranderingen 




(en).  Er  kunnen  zelfs  situaties  zijn  waarbij  de 
middenmanager  nagenoeg  geen  rekening  houdt  met 
zijn superieur en ondergeschikten, bijvoorbeeld als er 
sprake  is  van  een  acuut,  groot  probleem  wat  direct 
moet worden  opgelost. De  tijdsfactor  speelt  dan  een 
overheersende  rol.  Dan  is  het  een  kwestie  van  het 
probleem  eerst,  zonder  rekening  te  houden  met 
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anderen,  op  te  lossen.    Hij  kan  dan  nadien  nog  de 
noodzaak  van  de  gebruikte werkwijze  uitleggen  aan 
de  mensen  boven  en  onder  hem.  Mocht  de 
middenmanager  zich deze  rol  te vaak  aanmeten dan 










Medewerkers  zullen  van  de  middenmanager 
verwachten dat hij rekening houdt met hun belangen, 
desnoods  ten  koste  van  het  belang  dat  de  superieur 
van de middenmanager heeft. Voor de  superieur(en) 


















effectiviteit  te  meten  wordt  gebruik  gemaakt  van 
vragenlijsten. In de paragrafen 4.1 en 4.2 worden deze 
vragenlijsten  evenals  het  M3I‐model  besproken, 
waarna  in paragraaf  4.3 wordt  ingegaan op de voor‐ 
en  nadelen  van  de  gebruikte  vragenlijsten.  Deze 







De  vragenlijst  die  ontworpen  is  voor  het  inzichtelijk 
maken  van  de  rollen  en  de  daarbij  behorende 
gedragingen/competenties  van  middenmanagers  is 








de  respondenten  met  niet  meer  dan  zes  items 
(competenties/gedragingen)  worden  geconfronteerd. 
Elke  vraag  over  een  competentie  bestaat  uit  vier 
uitspraken. Uitspraak A heeft betrekking op de rol van 
Politicus,  B  op  de  rol  van Dictator, C  op  de  rol  van 
Managementvriend  en  D  op  de  rol  van 
Werknemersvriend. 
Over de vier uitspraken moeten 100 punten verdeeld 





worden  opgeteld  en  gedeeld  door  6  (vragen).  Zo 







De  gemiddelde  scores  van A,  B, C  en D moeten  nu 
ingevuld worden in het juiste kwadrant van figuur 4.1. 
De  gemiddelde  score  voor  uitspraak  A 
vertegenwoordigt de rol van Politicus. Dat getal krijgt 




Vervolgens  worden  de  punten  van  elk  kwadrant  zo 
met  elkaar  verbonden  dat  er  een  vierzijdige  figuur 
ontstaat.  Dit  profiel  geeft  een  beeld  van  de  mate 
waarin  de  middenmanager  bepaalde  rollen  vervult. 
Door  dat  te  doen  voor  effectieve  en  niet‐effectieve 
middenmanagers ontstaan er 2 verschillende beelden. 
 
Zo’n  beeld  is  voor  diagnostische  doeleinden 
bruikbaarder  dan  alleen  een  verzameling  cijfers, 
doordat  het  de  rollen  van  de  middenmanager 
visualiseert (Cameron en Quinn; 1999). 
 
Naast  het  invullen  van  de  vragenlijst  zal  de 
middenmanager  gevraagd  worden  om  een  aantal  




Met  de  vragenlijst  uit  de  vorige  paragraaf  wordt 
vastgesteld welke mix van rollen een middenmanager 
(binnen  de  competenties)  vervult.  In  deze  paragraaf 
wordt  een  vragenlijst  ontworpen  die  de  effectiviteit 
van  een  middenmanager  meet.  Uitgangspunt  hierbij 
zijn de vragenlijsten van Nutt  (1998) en Hooijberg en 




Nutt  (1998)  meet  succes  door  middel  van  de 




houdt rekening met 
managers boven hem





houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem









































































































betrouwbaarheidsanalyse  uitgevoerd  op  de 
effectiviteitvragenlijst.  Vervolgens  worden  in 
paragraaf  5.3  de  resultaten  uitgebreid  besproken. De 
middenmanagers  worden  daarvoor  eerst  in  drie 
effectiviteitgroepen  ingedeeld  (paragraaf  5.3.1)  en 
daarna  nog  eens  in  drie  branchegroepen  (paragraaf 






De  populatie  bestaat  uit  managers  die  direct 
leidinggeven aan uitvoerenden. Het betreft managers 
die  één  laag  boven  de  ‘werkvloer’ werkzaam  zijn  in 
Nederland; de zogenaamde eerstelijns managers. 
 
Er  zijn  geen  eenduidige  cijfers  over  het  aantal 
middenmanagers  in  Nederland  en  al  helemaal  niet 
over het aantal eerstelijnsmanagers. 
Gerwen  et  al  (2005)  stellen dat  in  1990  8,6 % van de 
beroepsbevolking   middenmanager   is.   De 
beroepsbevolking  bedraagt  in  2007  ongeveer 
10.000.000 mensen (bron: CBS). Dat zou  inhouden dat 
het  aantal  middenmanagers  in  Nederland  860.000 
bedraagt.  Als  we  zouden  stellen  dat  50  %  van  de 
middenmanager een eerstelijnsmanager is dan zou het 





grootte  van  een  steekproef    kan worden  vastgesteld. 
Uitgaande  van  enkele  deelgroepen,  onderzoek  op 
individueel niveau en een regionaal onderzoek zou de 
steekproefgrootte tussen de 200 en 500 moeten liggen. 
Uitgaande  van  enkele  deelgroepen,  onderzoek  op 




aantal   werkzame   personen   binnen   de 
industriebranche  in  Nederland  775.000,  binnen  de 
dienstverlening 570.000 en binnen de handelsbranche 
425.000.  In  procenten  is de  verhouding  44%,  32%  en 
24%. 
 
Om  aan  deelnemers  te  komen  heb  ik  deels  gebruik 




te  kunnen  leggen.  Hierbij  heb  ik  getracht  zoveel 








Van  de  46  door  mij  benaderde  bedrijven  hebben  er 
uiteindelijk 16 deelgenomen. In nagenoeg alle gevallen 
is  het  onderzoek  uitgevoerd  onder  leiding  van  het 
hoofd  personeelzaken  van  de  betreffende 
onderneming.  De  door  hen  uitgereikte  vragenlijsten 
zijn  dan  ook  allemaal  ingevuld.  In  totaal  heb  ik  49 





vragenlijsten  en  40  effectiviteitvragenlijsten  die  door 
m i d d e nma n a g e r s   z i j n   i n g e v u l d ,   4 0 
effectiviteitvragenlijsten  die  door  de  superieuren  zijn 
ingevuld  en  80  effectiviteitvragenlijsten  die  door  de 
uitvoerende medewerkers zijn ingevuld.  
 
De  bedrijven  komen  uit  de  volgende  branches  (met 
tussen haakjes het aantal):  industrie  (7), handel  (3) en 






de  verdeling  zoals  die  in  paragraaf  5.1.2  is 
aangegeven.  
 










ouder dan 50 jaar
40-50 jaar
30-40 jaar























































             
 
leeftijdscategorie frequentie percentage
jonger dan 30 jaar 3 7,5
30-40 jaar 15 37,5
40-50 jaar 17 42,5



















categorie aantal jaren manager
categorie aantal jaren manager









aantal jaren manager frequentie percentage
< 3 jaar 12 30
3-10 jaar 18 45
10 jaar of meer 10 25
totaal 40 100
manager van ... werknemers
manager van ... werknemers













span of control frequentie percentage
< 5 mensen 13 32,5
5-15 mensen 19 47,5
15-35 mensen 6 15









aantal jaren werkzaam bij dit bedrijf
aantal jaren werkzaam bij dit bedrijf










aantal jaren werkzaam frequentie percentage
bij dit bedrijf
< 3 jaar 5 12,5
3-10 jaar 14 35
10 jaar of meer 21 52,5
totaal 40 100







                
De persoonskenmerken  zijn  aan  een  variantieanalyse 
met een  significatieniveau van 10% onderworpen om 
te  kijken  of  er  verschillen  in  effectiviteit  zijn  aan  te 






Zoals  uit  bovenstaande  tabel  blijkt  zijn  er  geen 
significante  verschillen.  De  persoonskenmerken 






















1.(stapre1)  iedereen  kan  zich  vinden  in  de  nieuwe manier 
van werken  c.q.  nieuwe  organisatie, welke  ontstaan  is  als 
gevolg van de veranderingen…….iedereenÙ niemand 
 
2.(stapre2)  iedereen  kan  zich  goed  vinden  in  hetgeen  voor 
ogen  stond met  de  bedoelde  veranderingen…..iedereen Ù 
niemand 
 
3.(collega)  in  vergelijking  met  andere  middenmanagers 
presteert mijn middenmanager…...slechter Ù beter 
 
4.  (voorbee)mijn  middenmanager  is  als  voorbeeld  voor 
anderen een…..slecht voorbeeld Ù uitstekend voorbeeld 
 
5.(algsucc)  in  ben  van mening  dat  alle  veranderingen  die 







7.(effect2) na  ingevoerde  veranderingen werkt  de  afdeling/







De  vragen  zijn  niet  gelijk  gericht.  De  scores  van  de 
vragen  1  en  2  zijn  gehercodeerd.  Daarna  geldt  voor 
iedere  vraag;  hoe  hoger  de  score,  des  te  effectiever 
wordt de middenmanager beoordeeld. 
Elke stelling heeft een 5‐punt Likertschaal. 










In  onderstaande  tabel  is  voor  elke  stelling  het 
gemiddelde en de steekproefvariatie weergegeven. Als 
de  acht  stellingen  werkelijk  hetzelfde  begrip 





















dienstverband in uren frequentie percentage
per week
15-30 uur 3 7,5
30 uur of meer 37 92,5
totaal 40 100
persoonskenmerk F p eta-kwadraat
aantal jaren manager 0,959 0,393 0,049
hoogst genoten opleiding 0,758 0,525 0,059
span of control 1,580 0,211 0,116
leeftijdscategorie 1,436 0,248 0,107
aantal jaren werkzaam bij dit bedrijf 0,544 0,585 0,029
geslacht 2,576 0,117 0,063
dienstverband in uren per week 0,024 0,879 0,001
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Hier  wijkt  de  score  op  stelling  8  af  van  de  andere. 






Cronbach’s  alfa,  waarbij  een  waarde  van  0  aangeeft 
dat  er geen homogeniteit  is  en de waarde 1  aangeeft 













Het  item  ‘verand’  voldoet  hier  niet  aan  en  kan 
vervallen. 
 

















Cronbach’s  alfa  heeft  nu  een  waarde  van  0,8269  en 

















ingezoomd  op  de  vervulde  rollen  door  de 
middenmanager  binnen  een  zestal  competenties.  In 
paragraaf  5.3.2  wordt  hetzelfde  gedaan  voor  de 





In  paragraaf  5.3.1.1  worden  de  middenmanagers  in 
drie  effectiviteitgroepen  ingedeeld  en  wordt  hun 
effectiviteit  weergegeven.  In  paragraaf  5.3.1.2  wordt 
gekeken  naar  de  totaalscore  op  de  rollen  en  de 
effectiviteitbeoordeling daarvan, waarna  in paragraaf 
5.3.1.3  verder  wordt  ingezoomd  op  de 




Om  te  kunnen  zien  wat  effectieve  middenmanagers 
anders  doen  dan minder  effectieve middenmanagers 
worden  de  middenmanagers  in  drie  groepen 
stelling gemiddelde steekproefvariatie
1 stapre1 3,6792 0,5098
2 stapre2 3,7375 0,5443
3 collega 3,6540 0,4721
4 voorbee 3,9170 0,4107
5 algsucc 3,6373 0,4424
6 effect1 3,5792 0,5485
7 effect2 3,7838 0,4820
8 verand 3,1285 0,7283
totaal 29,1165 4,1381
stapre1 stapre2 collega voorbee algsucc effect1 effect2 verand
stapre1 1,0000
stapre2 0,8233 1,0000
collega 0,1518 0,1948 1,0000
voorbee 0,4998 0,3506 0,5253 1,0000
algsucc 0,4021 0,4014 0,4144 0,4130 1,0000
effect1 0,2448 0,2055 0,4358 0,5158 0,4126 1,0000
effect2 0,4525 0,4167 0,5132 0,3009 0,6777 0,3457 1,0000
verand 0,1686 0,0519 -0,0287 0,2750 0,2435 0,0883 0,1497 1,0000
stelling gemiddelde steekproefvariatie
1 stapre1 3,6792 0,5098
2 stapre2 3,7375 0,5443
3 collega 3,6540 0,4721
4 voorbee 3,9170 0,4107
5 algsucc 3,6373 0,4424
6 effect1 3,5792 0,5485
7 effect2 3,7838 0,4820
totaal 25,9880 3,4098
stapre1 stapre2 collega voorbee algsucc effect1 effect2
stapre1 1,0000
stapre2 0,8233 1,0000
collega 0,1518 0,1948 1,0000
voorbee 0,4998 0,3506 0,5253 1,0000
algsucc 0,4021 0,4014 0,4144 0,4130 1,0000
effect1 0,2448 0,2055 0,4358 0,5158 0,4126 1,0000
effect2 0,4525 0,4167 0,5132 0,3009 0,6777 0,3457 1,0000










ruim  boven  het  gemiddelde  van  de  schaal  die  loopt 
van 0 tot en met 5. Uit onderstaande frequentietabel en 
histogram  blijkt  dat  de  laagste  gemiddelde 
effectiviteitscore  2,67 bedraagt  en de hoogste  4,67. Er 









Het  ontbreken  van  een  groep  slecht  effectieve 
middenmanagers  is  een  grote  beperking  voor  het 
verdere  onderzoek,  doordat  een  goede  vergelijking 




De  M3I‐vragenlijst  (zie  bijlage  1)  is  door  de 
middenmanagers  ingevuld.  De  lijst  bestaat  uit  6 
competenties  waarbij  binnen  iedere  competentie 
steeds  4  stellingen  (A  tot  en  met  D)  worden 
weergegeven. De middenmanager moet binnen iedere 
competentie 100 punten verdelen over de 4 stellingen. 








De  rollen  (zie  figuur  5.9)  geven weer  in welke mate 










Door  dit  inzichtelijk  te maken  voor  de  verschillende 




verschillende  rollen  voor  ‘zeer  effectieve’  en  ‘minder 
effectieve’  middenmanagers  opgenomen.  De  groep 
middelmatig  effectieve  middenmanagers  is 
weggelaten om de verschillen tussen zeer effectieve en 






De  scores  zijn  in  onderstaande M3I‐model  verwerkt. 




groep score score score score aantal
gemiddelde werknemers leidinggevenden middenmanagers managers
zeer effectief 4,07 3,98 4,19 4,02 13
middelmatig effectief 3,73 3,58 4,02 3,59 13
minder effectief 3,31 3,07 3,36 3,51 14
cumulatief
waarde frequentie percentage percentage
2,67 1 2,5 2,5
2,83 2 5,0 7,5
3,00 4 10,0 17,5
3,17 1 2,5 20,0
3,33 4 10,0 30,0
3,50 1 2,5 32,5
3,67 9 22,5 55,0
3,83 7 17,5 72,5
4,00 7 17,5 90,0
4,33 1 2,5 92,5
4,50 2 5,0 97,5
4,67 1 2,5 100,0
totaal 40 100,0
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  Figuur  5.10.  M3I‐model  van  gemiddelde  scores  op  de 
rollen per effectiviteitgroep 
 





van  toepassing  is  op  effectieve  middenmanagers. 




5.3.1.3.  ROLLEN,   COMPETENTIES   EN 
EFFECTIVITEIT 
Nadat  gebleken  is  dat  de  gemiddelde  scores  op  de 
rollen nagenoeg geen  invloed hebben op het verschil 
in  effectiviteit  tussen de  beide  groepen wordt verder 
ingezoomd  op  de  verschillende  rollen  die  zeer 
effectieve  en  minder  effectieve  middenmanagers  per 
competentie vervullen.  
 




De  gegevens  uit  de  tabel  zijn  onderstaand 
gevisualiseerd in M3I‐modellen. 
 
De  eerste  vier  competenties  laten  allemaal  dezelfde 
vliegerfiguur zien als in figuur 5.10. 












plannen  naar  acties  en  activiteiten  iets  meer  alleen 
rekening met zijn medewerkers en  iets minder alleen 
met  zijn  superieuren  dan  zijn  minder  effectieve 
collega. De meeste  tijd wordt  geprobeerd  om  bij  het 
vertalen  van  de  plannen  naar  acties  en  activiteiten 
rekening te houden met zowel de eisen/wensen van de 




Vervolgens  is  een  correlatieanalyse uitgevoerd  om  te 
kijken  naar  de  samenhang  tussen  de  score  op  de 
verschillende rollen binnen de competentie plannen en 
de  gemiddelde  effectiviteitscore.  Er  is  uitgegaan  van 
een significantieniveau van 10%. 
Daarna  is  een  moderatieanalyse  uitgevoerd  om  te 
kijken  wat  de  invloed  van  de  zogenoemde 
effectiviteitgroep  is  op  het  verband  tussen  de 









Zoals  uit  bovenstaande  tabel  blijkt  is  er  alleen  een 
verband  te  onderkennen  tussen  de minder  effectieve 
groep voor wat betreft de competentie plannen en de 
score  op  de  werknemersvriendrol  (F  =  ‐  0,487;  p  = 
houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ zeer effectief




houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
management- werknemers-
politicus dictator vriend vriend totaal
plannen
zeer effectief 52,86 8,57 23,93 14,64 100
minder effectief 50,38 7,31 31,15 11,16 100
resultaatgerichtheid
zeer effectief 43,21 21,79 15,00 20,00 100
minder effectief 44,62 17,31 20,38 17,69 100
veranderingen doorvoeren
zeer effectief 61,79 5,71 21,07 11,43 100
minder effectief 61,92 10,38 21,92 5,78 100
inlevingsvermogen
zeer effectief 53,93 6,07 7,14 32,86 100
minder effectief 59,62 8,46 10,77 21,15 100
visie uitdragen
zeer effectief 19,29 17,50 17,86 45,35 100
minder effectief 11,15 30,77 8,08 50,00 100
ondernemendheid
zeer effectief 32,14 7,14 11,43 49,29 100
minder effectief 34,23 3,46 11,15 51,16 100
houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ zeer effectief




houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
soort management- werknemers-
analyse politicus dictator vriend vriend
plannen correlatie 0,072 0,027 -0,129 0,064
zeer effectief moderatie 0,340 -0,483 -0,066 -0,088
middelmatig effectief moderatie -0,231 0,251 0,115 0,123
minder effectief moderatie 0,047 0,036 0,133 -0,487
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0,091). Hoe meer de minder effectieve middenmanager 






  Figuur  5.12.  M3I‐model  van  rolverdeling  binnen  de 
competentie resultaatgerichtheid per effectiviteitgroep 
 
De  zeer  effectieve  middenmanager  bepaalt  de  te 
behalen resultaten door meer rekening te houden met 
alleen de werknemers en minder  rekening  te houden 
met  alleen  zijn  managers  dan  een  minder  effectieve 
middenmanager.  Tevens  scoort  de  zeer‐effectieve 
middenmanager  hoger  op  de  dictatorrol  waarbij  hij 
zelf de  te behalen  resultaten bepaalt zonder  rekening 
te houden met medewerkers en superieuren.  
Ook  hier  is  de  score  op  de  politicusrol,  waarbij  de 
middenmanager een mix probeert te vinden tussen de 
doelstellingen  van  de  medewerkers  en  de  superieur 
over de te behalen resultaten, het hoogst. 
 
Vervolgens  is  er  weer  een  correlatie‐  en 
moderatieanalyse uitgevoerd. 
 





significant  verband  (F  =  0,592;  p  =  0,033)  tussen  de 
score  op  de  managementvriendrol  binnen  de 
competentie   resul taatgerichtheid   en   de 
effectiviteitscore van de groep middelmatig effectieve 
middenmanagers.  Doordat  het  hier  de  middelste 
groep betreft draagt het niet bij aan  in kaart brengen 








  Figuur  5.13.  M3I‐model  van  rolverdeling  binnen  de 
competentie veranderingen doorvoeren per effectiviteitgroep 
 
Bij  veranderingen  doorvoeren  is  de  score  op  de 
politicus‐rol  het  hoogst  van  alle  competenties. 
Kennelijk vinden alle middenmanagers dat consensus 




gevallen  alleen  rekening  met  hun  medewerkers  en 
scoren iets lager op de dictatorrol. 
 




Hier  zijn  een  viertal  significante  verbanden  te 
ontdekken  die  uit  de  moderatieanalyse  naar  voren 
komen,  zoals  blijkt  uit  bovenstaande  tabel.  De 
correlaties  die  gevonden  zijn  voor  de  groep 





tussen  het  uitoefenen  van  de  dictatorrol  binnen  de 
competentie veranderingen doorvoeren en de score op 
de effectiviteit duidt er op dat als de minder effectieve 
groep  middenmanagers  geen  rekening  houdt  met 
zowel  zijn  werknemers  als  zijn  superieur  bij  het 
doorvoeren  van  veranderingen  dat  hij  daarvoor 
‘ b e l o o n t ’   w o r d t   m e t   e e n   h o g e r e 
effectiviteitbeoordeling. 
Bovenstaande  tabel  laat  als  laatste  een  negatief 
significant verband zien  (F =  ‐0,528; p = 0,063)  tussen 
de  effectiviteitbeoordeling  en  de  score  op  de 
werknemersvriendrol  binnen  de  competentie 
veranderingen  doorvoeren  voor  de  groep  minder 
houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ zeer effectief




houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
soort management- werknemers-
analyse politicus dictator vriend vriend
resultaatgerichtheid correlatie -0,099 0,067 0,045 0,019
zeer effectief moderatie 0,116 0,041 -0,309 0,126
middelmatig effectief moderatie -0,339 -0,051 0,592 -0,223
minder effectief moderatie -0,290 -0,102 0,468 -0,085
houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ zeer effectief




houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
soort management- werknemers-
analyse politicus dictator vriend vriend
veranderingen doorvoeren correlatie -0,030 -0,047 -0,044 0,059
zeer effectief moderatie 0,167 0,232 -0,158 -0,205
middelmatig effectief moderatie -0,493 0,039 0,627 -0,224
minder effectief moderatie 0,390 0,561 -0,437 -0,528







 Figuur  5.14.  M3I‐model  van  rolverdeling  binnen  de 
competentie inlevingsvermogen per effectiviteitgroep 
 
Inlevingsvermogen  heeft  te  maken  met  de  mate 
waarin  door  de  middenmanager  rekening  wordt 
gehouden  met  de  behoeften  en  gevoelens  van  zijn 
superieur en zijn medewerkers. 
De zeer effectieve middenmanager scoort  lager op de 
managementvriendrol  en  aanzienlijk  hoger  op  de 
werknemersvriend‐rol  dan  de  minder  effectieve 
middenmanager.  De  zeer  effectieve  middenmanager 
vindt  het  kennelijk  erg  belangrijk  om  rekening  te 
houden  met  de  individuele  behoeften  en  gevoelens 
van  zijn  medewerkers  zodat  deze  medewerkers 
tevreden  en  gemotiveerd  blijven,  zodat  ook  in  de 
toekomst  veranderingen  gemakkelijk  zijn  door  te 
voeren. 
 




De  score  op  de  managementvriendrol  binnen  de 
competentie  inlevingsvermogen  laat  een  negatieve 
correlatie  zien  met  de  effectiviteit  binnen  de  groep 
minder  effectieve  middenmanagers  (F  =  ‐  0,652;  p  = 





effectieve  middenmanagers  meer  alleen  rekening 








  Figuur  5.15.  M3I‐model  van  rolverdeling  binnen  de 
competentie visie uitdragen per effectiviteitgroep 
 
Opvallend  bij  het  uitdragen  van  de  visie  en  daarbij 




Middenmanagers  vinden  het  kennelijk  minder 
belangrijk  dat  er  consensus  bestaat  tussen  zijn 
superieur  en  zijn  medewerkers  als  het  gaat  om  de 
visie. Hij draagt de visie uit aan zijn medewerkers en 
vult samen met hen de bijbehorende activiteiten in. Dit 
geldt  in  iets  mindere  mate  voor  de  zeer  effectieve 
middenmanagers.  
Opvallend  is  verder  de  relatief  hoge  score  van  de 
minder  effectieve  middenmanager  op  de  dictatorrol, 









middelmatig  effectieve  middenmanagers  gevonden 
welke  niet  verder worden  besproken  omdat  ze  geen 
bijdrage  leveren  aan  de  analyse  van  de  verschillen 










houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ zeer effectief




houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
soort management- werknemers-
analyse politicus dictator vriend vriend
inlevingsvermogen correlatie -0,090 -0,050 -0,229 0,243
zeer effectief moderatie 0,421 0,236 0,077 -0,493
middelmatig effectief moderatie -0,423 0,215 0,089 0,304
minder effectief moderatie 0,198 0,292 -0,652 0,026
houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ zeer effectief




houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
soort management- werknemers-
analyse politicus dictator vriend vriend
visie uitdragen correlatie 0,096 -0,218 0,251 -0,100
zeer effectief moderatie 0,176 -0,413 0,039 0,113
middelmatig effectief moderatie -0,628 0,314 0,540 -0,560
minder effectief moderatie -0,339 0,167 -0,141 0,065










ideeën  over  nieuwe  producten/diensten/procedures/
werkwijzen enzovoorts. 
Ook  hier  geldt  de  verschuiving  van  de  politicusrol 
naar  de  werknemersvriendrol,  hoewel  in  mindere 
mate dan bij de competentie ‘visie uitdragen’. 
Zowel  zeer  effectieve  als  minder  effectieve 
middenmanagers  vinden  het  belangrijk  om  de 
mogelijkheden/kansen  die  zijn  medewerkers  zien  te 
benutten;  de  middenmanager  motiveert  zijn 
medewerkers  om  mee  te  denken.  Als  zij  ergens  een 
kans zien of andere  ideeën over hebben dan wordt er 
samen  met  de  middenmanager  overlegd  om  zo  te 
komen tot een gezamenlijke aanpak. 
 




Het  verband  tussen  effectiviteit  en  de  score  op  de 
werknemersvriendrol  binnen  de  competentie 
ondernemendheid  (F  =  0,500;  p  =  0,082)  voor  de 








de  verschillende  branches  verschillend  wordt 




De  ondernemingen  die  in  deze  branche  zijn 
ondergebracht  richten zich met hun kernactiviteit 
allemaal  op  het  productieproces.  Verkoop  van 




De  bedrijven  van  de  branche  dienstverlening 
kenmerken zich doordat hun kernactiviteit bestaat 
















De  grafiek  en  de  tabel  laten  zien  hoeveel 
middenmanagers  uit  welke  branche  hebben 
deelgenomen aan het onderzoek. 
 
In  paragraaf  5.3.2.1  worden  de  middenmanagers  in 
drie  branches  ingedeeld  en  wordt  hun  effectiviteit 
weergegeven. In paragraaf 5.3.2.2 wordt gekeken naar 
de   totaalscore   op   de   rol len   en   de 
effectiviteitbeoordeling daarvan, waarna  in paragraaf 
5.3.2.3  verder  wordt  ingezoomd  op  de 








houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ zeer effectief




houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
soort management- werknemers-
analyse politicus dictator vriend vriend
ondernemendheid correlatie -0,107 0,114 -0,052 0,053
zeer effectief moderatie -0,028 0,096 -0,159 0,075
middelmatig effectief moderatie -0,040 0,246 -0,369 0,018
















laagste  beoordeling  van  3,46  nog  ruimschoots  boven 
het  gemiddelde  van  2,5  van  de  schaal.  Als  gekeken 
wordt  naar  de  gemiddelde  score  van  de  effectiviteit 
kan  geconcludeerd  worden  dat  de  middenmanagers 
uit  de  ‘handel’  het  effectiefst  zijn  en  dat  de 




In  deze  paragraaf  wordt  gekeken  naar  de  invulling 
van de rollen in de verschillende branches. 
 
Zoals  uit  tabel  5.26  blijkt  zijn  de  scores  van  de 
industrie en de dienstverlening op de rollen nagenoeg 
gelijk.  De  groep  handel  wijkt  af  van  deze  twee 
groepen .   Op   de   pol i t i cusro l   en   de 
managementvriendrol wordt door hun lager gescoord 
en  op de dictatorrol wordt  ruim  hoger  gescoord. De 
hoge  score  op  de  dictatorrol,  waarbij  de 
middenmanager  geen  rekening  houdt  met  zijn 
werknemers en zijn superieur, zou een gevolg kunnen 
zijn  van  de  ‘snelle  handel’;  in  de  handelsbranche 
















Onderstaande  tabel  laat  de  gemiddelde 
effectiviteitscore per branche zien. De effectiviteitscore 











5.3.2.3.  ROLLEN,   COMPETENTIES   EN 
EFFECTIVITEIT 
Nu wordt verder ingezoomd op de scores op de rollen 






De  eerste  vier  competenties  laten  allemaal  nagenoeg 
dezelfde  vliegerfiguur  zien.  De  scores  op  ‘visie 




groep score score score score aantal
gemiddelde werknemers leidinggevenden middenmanagers managers
industrie 3,63 3,40 3,78 3,72 20
dienstverlening 3,67 3,67 3,88 3,46 8
handel 3,87 3,74 4,01 3,87 12
branche
rol industrie handel dienstverlening
politicus 44,21 41,25 46,36
dictator 10,42 15,90 9,69
managementvriend 18,21 15,14 18,65
werknemersvriend 27,16 27,71 25,30
totaal 100,00 100,00 100,00
houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ industrie
_ 40 _ handel
_ 30 _ dienstverlening
_ 20 _
_ 10 _
houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
branche gemiddelde
score op effectiviteit aantal effectiviteitsscore standaarddeviatie
industrie 20 25,43 2,55
dienstverlening 8 25,69 2,69
handel 12 27,11 1,61
totaal 40 25,99 2,40
politicus dictator managementvriend werknemersvriend totaal
plannen
industrie 54,50 6,25 26,00 13,25 100,00
handel 59,17 12,08 19,17 9,58 100,00
dienstverlening 53,75 2,50 25,63 18,12 100,00
resultaatgerichtheid
industrie 43,75 14,50 23,25 18,50 100,00
handel 43,33 25,42 15,83 15,42 100,00
dienstverlening 53,75 17,50 11,88 16,87 100,00
veranderingen doorvoeren
industrie 58,00 7,75 25,25 9,00 100,00
handel 60,83 13,33 13,34 12,50 100,00
dienstverlening 60,00 3,13 27,50 9,37 100,00
inlevingsvermogen
industrie 55,00 6,75 8,00 30,25 100,00
handel 47,50 9,17 11,25 32,08 100,00
dienstverlening 60,00 2,50 16,88 20,62 100,00
visie uitdragen
industrie 17,75 24,25 15,50 42,50 100,00
handel 13,75 24,17 17,50 44,58 100,00
dienstverlening 13,13 22,50 13,75 50,62 100,00
ondernemendheid
industrie 36,25 3,00 11,25 49,50 100,00
handel 22,92 11,25 14,17 51,66 100,00
dienstverlening 37,50 10,00 16,25 36,25 100,00





 Figuur  5.19.  M3I‐model  van  rolverdeling  binnen  de 
competentie plannen per branche 
 
De  groep  handel  wijkt  het  meest  af  van  de  andere  
twee  groepen.  Zij  besteden  veel  minder  alleen 




Vervolgens  is  een  correlatieanalyse uitgevoerd  om  te 
kijken  naar de  samenhang  tussen de  score  op de  rol 
binnen  de  competentie  plannen  en  de  gemiddelde 
effectiviteitscore.  Er  is  uitgegaan  van  een 
significantieniveau van 10%. 
Daarna  is  een  moderatieanalyse  uitgevoerd  om  te 
kijken  wat  de  invloed  van  de  branche  is  op  het 
verband tussen de gemiddelde effectiviteitscore en de 










de  scores  op  de  verschillende  rollen  binnen  de 















 Figuur  5.20.  M3I‐model  van  rolverdeling  binnen  de 
competentie resultaatgerichtheid per branche 
 
Meest  opvallend  is  de  hoge  score  van  de  groep 
industrie op de managementvriendrol wat inhoudt dat 











de  scores  op  de  verschillende  rollen  binnen  de 

















M3I‐model  van  rolverdeling  binnen  de  competentie 
veranderingen doorvoeren per branche 
 
Bij  veranderingen  doorvoeren  scoort  de  politicusrol 
het hoogst van alle competenties. Alle groepen vinden 
consensus  tussen  werknemers  en  superieuren  erg 
belangrijk  voordat  ze  veranderingen  doorvoeren. 
houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ industrie
_ 40 _ handel
_ 30 _ dienstverlening
_ 20 _
_ 10 _
houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
soort management- werknemers-
analyse politicus dictator vriend vriend
plannen correlatie 0,072 0,027 -0,129 0,064
industrie moderatie 0,136 -0,105 -0,133 0,127
handel moderatie 0,286 0,088 -0,431 -0,101
dienstverlening moderatie -0,376 -0,540 0,425 0,465
houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ industrie
_ 40 _ handel
_ 30 _ dienstverlening
_ 20 _
_ 10 _
houdt rekening met A C houdt geen rekening met







analyse politicus dictator vriend vriend
resultaatgerichtheid correlatie -0,099 0,067 0,045 0,019
industrie moderatie -0,119 -0,127 0,162 0,052
handel moderatie -0,042 0,291 0,002 -0,420
dienstverlening moderatie -0,084 -0,239 -0,276 0,441
houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ industrie
_ 40 _ handel
_ 30 _ dienstverlening
_ 20 _
_ 10 _
houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
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Opvallend   is   de  lagere   score   op   de 
managementvriendrol  van  de  groep  handel  ten 
faveure  van  de  dictatorrol  en  de  hoge  score  op  de 
politicusrol. 
  




Er  is  sprake van  een positief verband  (F  =  0,593; p  = 
0,042) tussen het uitoefenen van de politicusrol bij het 
doorvoeren van veranderingen en de effectiviteit bij de 





het  uitoefenen  van  de  managementvriendrol  binnen 
de  competentie  veranderingen  doorvoeren;  als  er  bij 
het  doorvoeren  van  veranderingen  door  de 
middenmanager alleen rekening gehouden wordt met 






 Figuur  5.22.  M3I‐model  van  rolverdeling  binnen  de 
competentie inlevingsvermogen per branche 
 
Opvallend  is  de  hogere  score  op  de 
managementvriendrol  van  de  groep  dienstverlening 
ten  opzichte  van  de  groep  industrie.  Op  de 
werknemersvriendrol  is  dit  andersom.  De  groep 
industrie  houdt  meer  alleen  rekening  met  de 
werknemers  en  de  groep  dienstverlening  juist  meer 
alleen  met  zijn  superieur.  Met  andere  woorden;  de 
groep  industrie  houdt  meer  alleen  rekening  met 
gevoelens  en  behoeften  van  zijn  werknemers  en  de 












effectiviteit  beoordeelt  als  de  middenmanager  alleen 
rekening  houdt  met  zijn  superieur  (F  =  ‐0,503;  p  = 
0,024). 











behorende  activiteiten  is  de  verschuiving  van  de 
politicusrol  naar  de  werknemersvriendrol  voor  alle 
groepen.  Alle  drie  de  groepen  vinden  dat  de 
werknemers  hierin  heel  belangrijk  zijn,  waarbij 
dienstverlening het hoogst scoort. 
 




Bij  het  uitdragen  van  de  visie  is  er  een  significant 
positief  verband  (F  =  0,397;  p  =  0,083)  tussen  de 









analyse politicus dictator vriend vriend
veranderingen doorvoeren correlatie -0,030 -0,047 -0,044 0,059
industrie moderatie -0,155 -0,198 0,149 0,107
handel moderatie 0,593 -0,181 -0,523 -0,251
dienstverlening moderatie -0,119 0,077 0,051 0,112
houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ industrie
_ 40 _ handel
_ 30 _ dienstverlening
_ 20 _
_ 10 _
houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
soort management- werknemers-
analyse politicus dictator vriend vriend
inlevingsvermogen correlatie -0,090 -0,050 -0,229 0,243
industrie moderatie -0,102 -0,100 -0,503 0,393
handel moderatie 0,207 0,068 -0,259 -0,090
dienstverlening moderatie -0,128 -0,158 0,099 0,197
houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ industrie
_ 40 _ handel
_ 30 _ dienstverlening
_ 20 _
_ 10 _
houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
soort management- werknemers-
analyse politicus dictator vriend vriend
visie uitdragen correlatie 0,096 -0,218 0,251 -0,100
industrie moderatie 0,397 -0,371 0,263 -0,216
handel moderatie -0,071 -0,187 0,092 0,139
dienstverlening moderatie -0,618 0,144 0,488 -0,017










enzovoorts  laten  de  drie  groepen  een  verschillend 
beeld  zien.  De  handel  scoort  het  laagst  op  de 
politicusrol.  De  dienstverlening  scoort  duidelijk  het 
laagst op de werknemersvriendrol. 
 





de  managementvriendrol  binnen  de  competentie 
ondernemendheid  een  negatief  verband  heeft  (F  =  ‐
0,530;  p  =  0,076)  met  de  effectiviteitbeoordeling.  Het 





In  deze  paragraaf  worden  de  veronderstelde 
verbanden  tussen  de  verschillende  rollen  en 
effectiviteit behandelt zoals deze zijn weergegeven  in 
de hypothesen. 
Ten  eerste  is  door  middel  van  variantieanalyse 






effectiviteitbeoordelingen  van  de  werknemers,  zijn 
superieur  en  het  gemiddelde  van  alle  groepen.  Ook 
hier is een significantieniveau van 10 % aangehouden. 
 
1.een  hoge  score  op  de  politieke  rol  heeft  een 
positieve invloed op de effectiviteit 
Als  eerste  is  door  middel  van  een  variantieanalyse 
gekeken of en  in welke mate de hoogte van de  score 
op de politicusrol de effectiviteit verklaart. Er zijn drie 








De  gemiddelde  effectiviteitscores  wijken  erg  weinig 






De  zeer  effectieve  middenmanager  speelt  minder  de 
politicus‐rol dan de minder effectieve middenmanager 
(53,93  vs  59,62)  als  het  gaat  om  inlevingsvermogen, 
zoals blijkt uit tabel 5.17. Ook naar dit laatste verband 
is gekeken. Er zijn drie groepen gevormd op basis van 
hun  score  op  de  politicusrol  binnen  de  competentie 
inlevingsvermogen.  
 









Op  de  competentie  visie  uitdragen  scoort  de  zeer 
effectieve  middenmanager  19,29  tegenover  een  score 
van  11,15 voor de minder  effectieve middenmanager 










houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ industrie
_ 40 _ handel
_ 30 _ dienstverlening
_ 20 _
_ 10 _
houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
soort management- werknemers-
analyse politicus dictator vriend vriend
ondernemendheid correlatie -0,107 0,114 -0,052 0,053
industrie moderatie -0,053 -0,142 0,239 -0,038
handel moderatie 0,399 -0,063 -0,530 0,181
dienstverlening moderatie -0,163 0,384 -0,280 0,062
score op politicusrol gemiddelde standaard-
aantal effectiviteitsscore deviatie
laag 12 25,94 2,04
middel 15 25,69 2,72
hoog 13 26,37 2,46
totaal 40 25,99 2,40
score op politicusrol, gemiddelde standaard-
competentie inlevingsvermogen aantal effectiviteitsscore deviatie
laag 12 25,39 2,73
middel 18 26,95 1,86
hoog 10 24,98 2,42
totaal 40 25,99 2,40
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onderzocht of er een verband  is vast  te stellen  tussen 
de gemiddelde effectiviteitbeoordeling en de score van 
de verschillende  competenties binnen de politicusrol. 
Hierbij  is  een  significantieniveau  van  10% 
aangehouden. 
 





een  positieve  invloed  heeft  op  de  effectiviteit  te 
kunnen  aanvaarden  is  de  kolom  ‘gemiddeld’  van 
belang  omdat  immers  verondersteld  wordt  dat  alle 
groepen dit verband positief  beoordelen. Ook  hier  is 





2.een  hoge  score  op  de  dictatorrol  heeft  een 
negatieve invloed op de effectiviteit 
Zeer  effectieve  middenmanagers  scoren  11,13  op  de 







score  op  de  dictatorrol  als  het  meest  effectief  wordt 
beoordeeld. De overschrijdingskans  is hier  83,2 %  en 
dat  is  ruim  boven  het  significantieniveau  van  10  % 




binnen de  verschillende  competenties  (zie  tabel  5.17)
zijn er echter toch wel verschillen waarneembaar.  
Om  resultaatgericht  te  kunnen  zijn  hanteert  de  zeer 
effectieve  middenmanager  de  dictatorrol  vaker  dan 
zijn minder effectieve collega (21,79 vs 17,31). 
Bij  veranderingen  doorvoeren  hanteert  de  zeer 
effectieve middenmanager de dictatorrol  juist minder 
(5,71 vs 10,38). 
Op  de  competentie  ondernemendheid  scoort  de  zeer 
effectieve middenmanager weer hoger (7,14 vs 3,46). 
Het grootste verschil zit echter in de competentie visie 
uitdragen  (17,5  vs  30,77).  De  minder  effectieve 
middenmanager  bepaalt  veel  vaker  zelf  de  invulling 
van de activiteiten  (dictatorrol) dan de zeer effectieve 























op  de  dictatorrol  als  negatief  voor  de  effectiviteit 
zullen  beoordelen  waardoor  ook  hier  de  aandacht 




score op politicusrol, gemiddelde standaard-
competentie visie uitdragen aantal effectiviteitsscore deviatie
laag 15 26,14 2,61
middel 11 25,89 2,07
hoog 14 25,89 2,57
totaal 40 25,99 2,40
politicus gemiddeld werknemer superieur
plannen 0,072 0,139 0,045
resultaatgerichtheid -0,119 0,034 -0,164
veranderingen doorvoeren -0,155 0,052 -0,058
inlevingsvermogen -0,102 -0,100 -0,161
visie uitdragen 0,397 0,107 0,224
ondernemendheid -0,053 0,003 -0,136
score op dictatorrol gemiddelde standaard-
aantal effectiviteitsscore deviatie
laag 13 25,74 2,42
middel 14 26,30 2,32
hoog 13 25,90 2,62
totaal 40 25,99 2,40
score op dictatorrol, gemiddelde standaard-
competentie visie uitdragen aantal effectiviteitsscore deviatie
laag 14 26,12 2,52
middel 15 26,28 2,43
hoog 11 25,42 2,34
totaal 40 25,99 2,40
dictator gemiddeld werknemer superieur
plannen 0,027 0,025 0,050
resultaatgerichtheid -0,127 0,034 -0,039
veranderingen doorvoeren -0,198 -0,179 -0,034
inlevingsvermogen -0,100 -0,126 0,114
visie uitdragen -0,371 -0,245 -0,198
ondernemendheid -0,142 0,207 0,101




met  de werknemer,  des  te  effectiever  zal  deze 
werknemer de middenmanager beoordelen 
Hier  is  de  gemiddelde  effectiviteitscore  de 
effectiviteitbeoordeling door de werknemers. 
 









onderzocht of er correlatie  is vast  te stellen  tussen de 
gemiddelde effectiviteitbeoordeling en de score op de 
versch i l l ende   competent ies   binnen   de 
werknemersvriendrol. 
 












met  zijn  superieur,  des  te  effectiever  zal  deze 
superieur de middenmanager beoordelen 
Nu  is  gekeken  naar  de  scores  op  de 
managementvriendrol  en  is  de  gemiddelde 
effectiviteitscore  de  effectiviteitbeoordeling  van  de 
superieuren 
 















In  dit  geval  moet  vooral  gekeken  worden  naar  de 
scores in de kolom ‘superieur’. Ook hier is geen enkel 
significant verband aan te tonen tussen de scores op de 
verschillende  rollen  binnen  de managementvriendrol 
en  de  effectiviteitbeoordeling  daarvan  door  zijn 
superieur. 
 






score op werknemersvriendrol gemiddelde standaard-
aantal effectiviteitsscore deviatie
laag 13 24,27 2,73
middel 14 25,68 3,24
hoog 13 24,65 3,82
totaal 40 25,99 3,26
werknemersvriend gemiddeld werknemer superieur
plannen 0,064 0,113 0,000
resultaatgerichtheid 0,052 0,015 0,120
veranderingen doorvoeren 0,107 0,023 0,187
inlevingsvermogen 0,393 0,222 0,220
visie uitdragen -0,216 -0,055 -0,212
ondernemendheid -0,039 -0,127 -0,043
score op managementvriendrol gemiddelde standaard-
aantal effectiviteitsscore deviatie
laag 14 27,14 4,06
middel 13 26,62 4,01
hoog 13 27,46 3,07
totaal 40 27,07 3,67
managementvriend gemiddeld werknemer superieur
plannen -0,129 -0,229 -0,079
resultaatgerichtheid 0,162 -0,081 0,139
veranderingen doorvoeren 0,149 0,021 -0,036
inlevingsvermogen -0,503 -0,074 -0,166
visie uitdragen 0,263 0,215 0,244
ondernemendheid 0,239 -0,024 0,147
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6.  CONCLUSIES,   BEPERKINGEN   EN 
AANBEVELINGEN 
In  dit  afsluitende  hoofdstuk  zal  antwoord  gegeven 
worden  op  de  hoofd‐  en  deelvragen  die  de  basis 
vormen voor dit onderzoek. 
Ook  de  beperkingen  van  het  onderzoek  worden 
besproken  waarna  afgesloten  wordt  met 
aanbevelingen voor verder onderzoek. 
 





zijn  een  viertal  hypothesen  geformuleerd.  Middels 
twee  soorten  vragenlijsten  zijn  gegevens  verzameld 
die  vervolgens  geanalyseerd  zijn. Als  gevolg  van  de 







• in  welke  mate  moet  een  middenmanager  binnen 
gedragingen/competenties  rekening  houden  met  de 





• in  welke  mate  moet  een  middenmanager  binnen 
gedragingen/competenties  rekening  houden  met  de 
mensen  onder  hem  om  effectief  te  zijn  als 
verandermanager? 
 
• in  welke  mate  moet    een  middenmanager    binnen 
gedragingen/competenties  rekening  houden  met  de 
mensen  boven  hem  om  effectief  te  zijn  als 
verandermanager? 
 




De  hoofdvraag  heeft  betrekking  op  de  mate  waarin 
middenmanagers  binnen  gedragingen/competenties 
rekening  moeten  houden  met  de  mensen  boven  en 
onder  hem  om  effectief  te  kunnen  zijn  als 
verandermanager.  
Onderstaande vliegerfiguur laat duidelijk de verdeling 
van  de  totaalscores  op  de  rollen  zien  van  minder 
effectieve  en  zeer  effectieve  middenmanagers.  De 







Doordat  ook  de  groep  ‘minder  effectieve 
middenmanagers’  een  hoge  score  (3,31)  laat  zien  op 
effectiviteit  en  er  dus  eigenlijk  alleen  effectieve 
middenmanagers  aan  het  onderzoek  hebben 
deelgenomen  geeft  de  figuur  toch  een  redelijk  goed 
beeld van de rolverdeling zoals die gehanteerd wordt 
door effectieve middenmanagers. Een gemis  is echter 
dat  er  onder  de  respondenten  niet  een  groep  ‘slecht 
effectieve  middenmanagers’  is  te  onderkennen, 






Binnen  de  verschillende  competenties  zijn  de 
verschillen  tussen zeer effectieve en minder effectieve 
middenmanagers  iets  duidelijker.  De  grootste 
verschillen  zitten  binnen  de  competenties 
inlevingsvermogen en visie uitdragen. 
Bij de  competentie  inlevingsvermogen houdt de  zeer 




de  rol  van  dictator  van  de  minder  effectieve 











score  op  de  werknemersvriendrol  en  de  effectiviteit 
van de middenmanager. 
houdt rekening met 
managers boven hem
_ 50 Politicus Managementvriend _ zeer effectief




houdt rekening met A C houdt geen rekening met






houdt geen rekening met
met managers boven hem
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Doordat echter alle onderzochte middenmanagers een 
relatief  hoge  score  laten  zien  op  effectiviteit  kan 
gesteld worden dat de gehele onderzochte groep min 
of meer  effectief  is. De middenmanager besteedt dan 
tussen  de  26,16%  en  28,93%  van  zijn  tijd  alleen 
aandacht  aan  de  mensen  onder  hem,  zoals  blijkt  uit 
tabel 5.16. Een conclusie over het verschil  tussen zeer 
effectieve en slecht effectieve middenmanagers  is niet 




De  tweede  deelvraag  en  de  daarbij  behorende 
hypothese  4  veronderstelt  hetzelfde  als  de  eerste 
deelvraag, alleen gaat het nu om de  superieuren van 
de  middenmanager.  Doordat  ook  hier  de  hypothese 
verworpen dient  te worden  luidt de  conclusie dat  er 
geen  verband  is  aan  te  tonen  tussen  de  score  op  de 
managementvriendrol en de effectiviteit.  
Doordat  alle  onderzochte  middenmanagers  zijn  te 





zeer  effectieve  en  slecht  effectieve  middenmanagers,   




De  derde  deelvraag  behandelt  de  criteria  waar  je 
effectiviteit  mee  kunt  meten.  De  in  dit  onderzoek 
gehanteerde  effectiviteitvragenlijst  is  een mix  van de 
vragenlijsten  van  Hooijberg  en  Choi  (2000)  en  Nutt 
(1998). De betrouwbaarheid van de nieuwe vragenlijst 
is door middel van  een  correlatieanalyse vastgesteld. 
Één vraag  liet  te weinig  correlatie  zien  en  is daarom 
verwijderd.  De  zeven  resterende  vragen  zijn  daarna 




Hoofddoel  van  het  onderzoek  was  om  te  kijken  in 
welke mate een middenmanager binnen gedragingen/
competenties  rekening moet  houden met  de mensen 
onder  en  boven  hem  om  effectief  te  zijn  als 
verandermanager. 
 
Om  de  effectiviteit  te  kunnen  meten  is  gebruik 
gemaakt van een vragenlijst waarvan door middel van 
een  correlatieanalyse  de  betrouwbaarheid  is 
vastgesteld. 
 
De  grootste  belemmering  van  het  onderzoek  is  het 
ontbreken  van  een  groep  slecht  effectieve 
middenmanagers, zodat niet  inzichtelijk gemaakt kan 
worden  wat  de  effectieve  middenmanager  nu  beter 
doet  dan  een  slecht  effectieve  collega.  Door  bij 
vervolgonderzoek  specifiek  op  zoek  te  gaan  naar  de 




Uitgaande  van  het  feit  dat  er  alleen  effectieve 
middenmanagers  hebben  deelgenomen  aan  het 
onderzoek  kan  de  rolverdeling  zoals  die  naar  voren 
komt  in  figuur  6.1  beschouwd  worden  als  de 
rolverdeling  van  de  effectieve  middenmanager. 
Geconcludeerd  mag  worden  dat  de  middenmanager 




middenmanager:  Kan  ik  iedereen  tevreden  stellen?”. 
Zoals geconcludeerd kan worden uit de vliegerfiguur 
die  ook  op  het  voorblad  terugkomt,  kan  de 




Door  middel  van  correlatieanalyse  is  getracht 
verbanden aan te tonen tussen de verschillende rollen 
die binnen de competenties worden uitgevoerd en de 
effectiviteit.  Hier  is  geen  significant  verband 
gevonden.  
Vervolgens  is  er  eerst  een  moderatieanalyse 
uitgevoerd met een aantal effectiviteitgroepen waarbij 
wel wat  significante  verbanden  zijn  gevonden, maar 
die zijn beperkt qua aantal. 
Ook  is  een  moderatieanalyse  uitgevoerd  met  de 
verschillende  branches.  Ook  daar  zijn  enkele 






groep  slecht  effectieve  middenmanagers  zijn 




‐  De  grootste  beperking  van  het  onderzoek  is 
het feit dat alle onderzochte middenmanagers 
als effectief zijn aan te merken. Er ontbreekt in 
feite  een  groep  die  als  (zeer)  slecht  is  aan  te 
merken.  Hierdoor  zijn  er  dan  ook  geen 
conclusies  te  trekken  over  wat  een  (zeer) 
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beperking’  is  niet  onderzocht,  waardoor 
conclusies  niet  zomaar  voor  heel  Nederland 
kunnen gelden. 
‐  De steekproef is te klein om de resultaten van 
het  onderzoek  te  kunnen  generaliseren  en 
misschien  zelfs  te  klein  om  significante 
verbanden of verschillen aan te kunnen tonen.  
‐  Er  is  alleen  onderzoek  gedaan  naar 
e e r s t e l i j n sm a n a g e r s .   De   g r o e p 
middenmanagers  is echter veel groter dan de 
groep  eerstelijnsmanagers  en  de  variatie 
binnen  de  groep  middenmanagers  is  veel 
g r o t e r   d an   b i n n e n   d e   g r o e p 
eerstelijnsmanagers.  De  conclusies  uit  dit 
rapport  zijn  dus  niet  van  toepassing  op  alle 
middenmanagers. 
‐  Door  het  gebruik  van  vragenlijsten  met 
‘gedwongen’  antwoorden  wordt  er  geen 





‐  Om  verschillen  aan  te  kunnen  tonen  in  de 
mate waarin rollen worden vervuld door zeer 
effectieve  middenmanagers  en  slecht 
effectieve  middenmanagers  zal  er  gericht 
gezocht moeten worden naar de groep  slecht 
presterende  middenmanagers.  Dit  kan 
specifiek  aangegeven  worden  aan  de 
deelnemende bedrijven. 
‐  Nagenoeg  alle  bedrijven  in  het  onderzoek 
komen  uit  Noord‐Nederland  en  alle 
middenmanagers  worden  als  bovenmatig 
e f f e c t i e f   b e o o r d e e l t .   D e 
effectiviteitvragenlijsten zouden ook  ingevuld 
moeten  worden  door  middenmanagers,  hun 
superieur  en medewerkers  uit  andere  regio’s 
om  te  kijken  of  de  regio  waarin  de 
middenmanager werkzaam is invloed heeft op 
de effectiviteitbeoordeling. 
‐  Uitbreiding  van  het  aantal  vragenlijsten  is 
nodig  om  het  onderzoek  generaliseerbaar  te 
maken.  Daarnaast  zal  met  een  grotere 
steekproef meer kans bestaan op het aantonen 
van  significante  verschillen  en/of  verbanden. 
Ik  stel  graag  de  mij  ter  beschikking  staande 
vragenlijsten  en  gegevens  beschikbaar  voor 
vervolgonderzoek. 
‐  Onderzoek heeft alleen plaatsgevonden bij de 
groep  eerstelijnsmanagers.  Verder  onderzoek 
onder  andere  groepen  middenmanagers  kan 
misschien  verklaren  of  er  verschillen  bestaan 
in  effectiviteitbeoordeling  en  rolverdeling 
tussen  eerstelijnsmanagers  en  de  overige 
middenmanagers. 
‐  Er  is geen  rekening gehouden met de context 
van de  respondenten en de organisaties waar 






































































































































































leeftijd: jonger dan 30 30-40 jaar 40-50 jaar ouder dan 50
aantal jaren bij dit bedrijf: < 3 jaar 3-10 jaar 10 jaar of meer
geslacht: man/vrouw
omvang dienstverband < 15 uur 15-30 uur 30 uur of meer
opleiding: lager onderwijs MAVO/LBO HAVO/VWO HBO WO anders
manager van …. medewerkers < 5 mensen 5-15 mensen 15-35 mensen 35 of meer mensen
aantal jaren manager: < 3 jaar 3-10 jaar 10 jaar of meer
1. PLANNEN punten
A Bij het vertalen van de plannen naar acties en activiteiten houd ik evenredig  
rekening met de eisen/wensen van het management en met die 
van mijn medewerkers
B Het vertalen van de plannen naar acties en activiteiten doe ik zelf zonder 
rekening te houden met de managers en de medewerkers
C Bij het vertalen van de plannen naar acties en activiteiten houd ik vooral 
rekening met de eisen/wensen van het management
D Bij het vertalen van de plannen naar acties en activiteiten houd ik vooral 
rekening met de eisen/wensen van de werknemers
totaal 100
2. RESULTAATGERICHTHEID punten
A De te behalen resultaten bepaal ik door een mix te vinden van de 
doelstellingen van het management en de medewerkers
B Ik bepaal zelf de te behalen resultaten. Ik heb daar zelf genoeg 
kennis en kunde voor
C De te behalen resultaten worden vastgesteld door het management 
en ik volg dat. De medewerkers hebben daar geen inspraak in
D De te behalen resultaten bepaal ik in overleg met de medewerkers. Zij
hebben het beste zicht op wat mogelijk is
totaal 100
























































3. VERANDERINGEN DOORVOEREN punten
A Veranderingen voer ik pas door als ik een redelijke mate van 
consensus heb bereikt tussen de mening van de managers en
de werknemers. Ik ben mij er van bewust dat ik nooit beide
partijen volledig tevreden kan stellen
B Veranderingen voer ik, zonder verder overleg met de manager of 
medewerkers, door
C Veranderingen waar mijn manager mee komt voer ik door.
Medewerkers die mee willen beloon ik en medewerkers die niet
mee willen spreek ik daar op aan
D Voordat ik veranderingen doorvoer overleg ik net zo lang met de
medewerkers totdat ze allemaal mee willen in de veranderingen
totaal 100
4. INLEVINGSVERMOGEN punten
A Ik probeer rekening te houden met de behoeften en gevoelens van het 
management en de medewerkers ook al houdt dat in dat ze dan
beide nooit volledige bevrediging zullen voelen
B De behoeften en gevoelens van het management en de medewerkers staan
op de achtergrond. Het gaat er om dat ik mijn doelstellingen kan 
bereiken
C De behoeften en gevoelens van de manager staan voorop. Tenslotte heb ik hem 
in de toekomst ook nog weer nodig
D Individuele behoeften en gevoelens van de medewerkers staan bij mij voorop
omdat ik in de toekomst, om veranderingen te kunnen doorvoeren,
graag tevreden en gemotiveerde medewerkers heb
totaal 100
5. VISIE UITDRAGEN punten
A De visie en de bijbehorende activiteiten voor mijn afdeling krijg ik van de
manager. Deze spreek ik door met mijn medewerkers en zij mogen hun
mening geven. Hiermee ga ik terug naar de manager. Dit herhaal ik net 
zo lang totdat alle partijen tevreden zijn
B De visie en de bijbehorende activiteiten hoor ik van mijn manager. De 
invulling van de activiteiten bepaal ik echter zelf
C De visie en de bijbehorende activiteiten draag ik uit naar mijn mede-
werkers. Medewerkers worden geacht dit alles te volgen
D De visie draag ik uit naar mijn medewerkers. De bijbehorende activiteiten
vul ik echter in overleg met mijn medewerkers in 
totaal 100

























































A De manager heeft een goed overzicht van het totale plaatje en de
medewerkers van de feitelijke mogelijkheden op de werkvloer. Ik
probeer altijd overleg te hebben als één van de partijen een kans ziet of idee heeft
B De manager ziet altijd onuitvoerbare kansen, net als de 
medewerkers. Ik ben de enige die een goed totaaloverzicht heeft
en volg dan ook altijd eerst mijn eigen ideeen
C Omdat de manager boven mij staat is hij ook meer ondernemer en als hij 
ergens een kans ziet of idee over heeft neem ik zijn ideeen/kansen aan
D Ik motiveer mijn medewerkers om mee te denken. Als zij ergens een kans in 
zien of idee over hebben dan gaan we overleggen en komen we tot een 
gezamenlijke aanpak
totaal 100



















1 voldoen aan standaard prestatiemaatstaven voor middenmanagers
Een middenmanager moet voldoen aan een aantal prestatiemaatstaven. Om op langere termijn
goed te kunnen presteren moeten zijn superieur(en) en ondergeschikten zich kunnen
vinden in de veranderingen.
Iedereen kan zich vinden in de nieuwe manier van werken c.q. nieuwe organisatie, welke ontstaan is
als gevolg van de veranderingen
ja, iedereen 1 2 3 4 5 nee, niemand
Iedereen kan zich goed vinden in hetgeen dat voor ogen stond met de bedoelde veranderingen
ja, iedereen 1 2 3 4 5 nee, niemand
2 vergelijking met collega middenmanagers
Alle middenmanagers hebben te maken met veranderingen. Zo ook de collega's van uw middenmanager. Hoe presteert
uw middenmanager in vergelijking met collega-middenmanagers?
In vergelijking met andere middenmanagers presteert mijn middenmanager….
slechter dan collega's 1 2 3 4 5 beter dan collega's
3 prestatie als voorbeeld voor anderen
De middenmanager fungeert als voorbeeld voor anderen. Dat kunnen zowel de mensen boven als onder hem zijn. Hij zal
het goede voorbeeld moeten geven v.w.b. inzet, gedrag, kennis, inlevingsvermogen enz. Hoe goed presteert uw 
middenmanager als voorbeeld voor anderen?
Mijn middenmanager is als voorbeeld voor anderen een….
slecht voorbeeld 1 2 3 4 5 uitstekend voorbeeld
4 algemeen succes als manager
Om succesvol te zijn als middenmanager op veranderingsgebied moeten zowel de mensen boven als onder hem 
mee willen in de veranderingen. Hij moet verder initiatieven tonen en deze ook, met instemming, succesvol doorvoeren. 
Hoe succesvol is uw verandermanager?
Ik ben van mening dat alle veranderingen die doorgevoerd worden geslaagd zijn
helemaal niet mee eens 1 2 3 4 5 helemaal mee eens
5 effectiviteit als manager
Om effectief veranderingen door te kunnen voeren zal de middenmanager steun van zowel de mensen boven als onder
hem nodig hebben. Verder zal hij de doelstelling van de veranderingen moeten halen en dat ook nog binnen de tijd 
realiseren. Hoe goed doet uw middenmanager het op het gebied van effectiviteit?
Het proces van alle verandertrajecten is, voorzover ik het kan overzien, binnen de geplande tijd uitgevoerd
helemaal niet mee eens 1 2 3 4 5 helemaal mee eens
Na ingevoerde veranderingen werkt de afdeling/het team/het organisatieonderdeel effectiever dan voorheen
helemaal niet mee eens 1 2 3 4 5 helemaal mee eens
6 veranderintensiteit
De ene manager krijgt slechts éénmaal per jaar met een kleine verandering te maken terwijl de andere verandermanager
wekelijks met meerdere grote en kleine veranderingen te maken krijgt.
Het aantal veranderingen waar ik mee te maken heb in een jaar is te omschrijven als….
zeer weinig 1 2 3 4 5 zeer veel



















1 voldoen aan standaard prestatiemaatstaven voor middenmanagers
Een middenmanager moet voldoen aan een aantal prestatiemaatstaven. Om op langere termijn
goed te kunnen presteren moeten zijn superieur(en) en ondergeschikten zich kunnen
vinden in de veranderingen.
Iedereen kan zich vinden in de nieuwe manier van werken c.q. nieuwe organisatie, welke ontstaan is
als gevolg van de veranderingen
ja, iedereen 1 2 3 4 5 nee, niemand
Iedereen kan zich goed vinden in hetgeen dat voor ogen stond met de bedoelde veranderingen
ja, iedereen 1 2 3 4 5 nee, niemand
2 vergelijking met collega middenmanagers
Alle middenmanagers hebben te maken met veranderingen. Zo ook uw collega-midddenmanagers. Hoe presteert
u in vergelijking met collega-middenmanagers?
In vergelijking met andere middenmanagers presteer ik…..
slechter dan collega's 1 2 3 4 5 beter dan collega's
3 prestatie als voorbeeld voor anderen
De middenmanager fungeert als voorbeeld voor anderen. Dat kunnen zowel de mensen boven als onder hem zijn. Hij zal 
het goede voorbeeld moeten geven v.w.b. inzet, gedrag, kennis, inlevingsvermogen enz. Hoe goed presteert u 
als voorbeeld voor anderen?
Ik ben als voorbeeld voor anderen een….
slecht voorbeeld 1 2 3 4 5 uitstekend voorbeeld
4 algemeen succes als manager
Om succesvol te zijn als middenmanager op veranderingsgebied moeten zowel de mensen boven als onder hem 
mee willen in de veranderingen. Hij moet verder initiatieven tonen en deze ook, met instemming, succesvol doorvoeren. 
Hoe succesvol bent u als verandermanager?
Ik ben van mening dat alle veranderingen die doorgevoerd worden geslaagd zijn
helemaal niet mee eens 1 2 3 4 5 helemaal mee eens
5 effectiviteit als manager
Om effectief veranderingen door te kunnen voeren zal de middenmanager steun van zowel de mensen boven als onder
hem nodig hebben. Verder zal hij de doelstelling van de veranderingen moeten halen en dat ook nog binnen de tijd 
realiseren. Hoe goed doet u het op het gebied van effectiviteit?
Het proces van alle verandertrajecten is binnen de geplande tijd uitgevoerd
helemaal niet mee eens 1 2 3 4 5 helemaal mee eens
Na ingevoerde veranderingen werkt de afdeling/het team/het organisatieonderdeel effectiever dan voorheen
helemaal niet mee eens 1 2 3 4 5 helemaal mee eens
6 veranderintensiteit
De ene manager krijgt slechts éénmaal per jaar met een kleine verandering te maken terwijl de andere verandermanager
wekelijks met meerdere grote en kleine veranderingen te maken krijgt.
Het aantal veranderingen waar mijn middenmanager mee te maken heeft in een jaar is te omschrijven als….
zeer weinig 1 2 3 4 5 zeer veel




BETROUWBAARHEIDSANALYSE MET ALLE ITEMS 
 
 





  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
 
 
                             Mean        Std Dev       Cases 
 
  1.     STAPRE1G          3,6792          ,5098        40,0 
  2.     STAPRE2G          3,7375          ,5443        40,0 
  3.     COLLEGAG          3,6540          ,4721        40,0 
  4.     VOORBEEG          3,9170          ,4107        40,0 
  5.     ALGSUCCG          3,6373          ,4424        40,0 
  6.     EFFECT1G          3,5792          ,5485        40,0 
  7.     EFFECT2G          3,7838          ,4820        40,0 
  8.     VERANDG           3,1285          ,7283        40,0 
 
 
                    Correlation Matrix 
 
                STAPRE1G    STAPRE2G    COLLEGAG    VOORBEEG    ALGSUCCG 
 
STAPRE1G        1,0000 
STAPRE2G         ,8233      1,0000 
COLLEGAG         ,1518       ,1948      1,0000 
VOORBEEG         ,4998       ,3506       ,5253      1,0000 
ALGSUCCG         ,4021       ,4014       ,4144       ,4130      1,0000 
EFFECT1G         ,2448       ,2055       ,4358       ,5158       ,4126 
EFFECT2G         ,4525       ,4167       ,5132       ,3009       ,6777 
VERANDG          ,1686       ,0519      -,0287       ,2750       ,2435 
 
 
                EFFECT1G    EFFECT2G    VERANDG 
 
EFFECT1G        1,0000 
EFFECT2G         ,3457      1,0000 




        N of Cases =        40,0 
 
Item Means           Mean    Minimum    Maximum      Range    Max/Min   Variance 










               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-         Squared          Alpha 
              if Item        if Item       Total         Multiple        if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation    Correlation       Deleted 
 
STAPRE1G      25,4373         5,2672        ,6005         ,7784           ,7354 
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STAPRE2G      25,3790         5,3463        ,5123         ,7096           ,7497 
COLLEGAG      25,4625         5,7198        ,4382         ,5542           ,7619 
VOORBEEG      25,1995         5,5276        ,6400         ,6215           ,7364 
ALGSUCCG      25,4792         5,3924        ,6542         ,5415           ,7315 
EFFECT1G      25,5373         5,4600        ,4570         ,3421           ,7593 
EFFECT2G      25,3327         5,3291        ,6159         ,6182           ,7343 




Reliability Coefficients     8 items 
 





BETROUWBAARHEIDSANALYSE ZONDER VERANDG 
 
 





  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
 
 
                             Mean        Std Dev       Cases 
 
  1.     STAPRE1G          3,6792          ,5098        40,0 
  2.     STAPRE2G          3,7375          ,5443        40,0 
  3.     COLLEGAG          3,6540          ,4721        40,0 
  4.     VOORBEEG          3,9170          ,4107        40,0 
  5.     ALGSUCCG          3,6373          ,4424        40,0 
  6.     EFFECT1G          3,5792          ,5485        40,0 
  7.     EFFECT2G          3,7838          ,4820        40,0 
 
 
                    Correlation Matrix 
 
                STAPRE1G    STAPRE2G    COLLEGAG    VOORBEEG    ALGSUCCG 
 
STAPRE1G        1,0000 
STAPRE2G         ,8233      1,0000 
COLLEGAG         ,1518       ,1948      1,0000 
VOORBEEG         ,4998       ,3506       ,5253      1,0000 
ALGSUCCG         ,4021       ,4014       ,4144       ,4130      1,0000 
EFFECT1G         ,2448       ,2055       ,4358       ,5158       ,4126 
EFFECT2G         ,4525       ,4167       ,5132       ,3009       ,6777 
 
 
                EFFECT1G    EFFECT2G 
 
EFFECT1G        1,0000 




        N of Cases =        40,0 
 
Item Means           Mean    Minimum    Maximum      Range    Max/Min   Variance 




Het dilemma van de middenmanager: “Kan ik iedereen tevreden stellen?”                                                                                                                     Faculteit managementwetenschappen  
47  
 





               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-         Squared          Alpha 
              if Item        if Item       Total         Multiple        if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation    Correlation       Deleted 
 
STAPRE1G      22,3088         4,2182        ,6112         ,7784           ,7969 
STAPRE2G      22,2505         4,2132        ,5587         ,7061           ,8068 
COLLEGAG      22,3340         4,5258        ,5024         ,5236           ,8145 
VOORBEEG      22,0710         4,5179        ,6137         ,5884           ,7995 
ALGSUCCG      22,3507         4,3751        ,6414         ,5302           ,7938 
EFFECT1G      22,4088         4,3563        ,4808         ,3383           ,8210 
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Reliability Coefficients     7 items 
 
Alpha =   ,8269           Standardized item alpha =   ,8319 
 
















bedrijfsnaam: var iass schur flexible altrex prolyte products hanzeconnect PPG Industries Nijburg Eekels Koninklijke Lowland fashion BDO CampsObers BDO CampsObers KPMG Nederland Dijkstra Voermans Wolvega panelen ING bank
benelux bv group luchttechniek BV elektrotechniek BV Wagenborg International BV corporate finance BV Belastingadviseurs
kernactiviteit: ketenregisseur verpakkings- productie productie aluminium onderzoek,advies, produceren van luchtbehandeling elektrotechnische transport over import en export begeleiding bij aan- en fiscale advisering accountancy advocatuur en notariaat ontwikkelen en bancaire 
industr iele industrie klimmaterialen trussconstructies opleiding silicapoeders en installaties land/water van kinder- en verkoopprocessen en produceren van dienstver lening
electronica granulaten dameskleding waardebepaling sandwich panelen
aantal medewerkers: 120 109 175 150 70 70 260 450 nb 80 25 309 4280 70 15 40
aantal middenmanagers: 13 26 24 16 5 8 nb nb nb 12 11 90 nb 12 4 8
aantal eerstelijnsmanagers: 8 13 9 10 5 7 nb nb nb 9 8 50 nb 9 1 7
plaats: veendam leek zwolle leek groningen delfzijl sappemeer kolham delfzijl veenendaal utrecht groningen amstelveen utrecht/rotterdam/ wolvega groningen
eindhoven
provincie: groningen groningen overijssel groningen groningen groningen groningen groningen groningen utrecht utrecht groningen noord-holland utrecht friesland groningen
branche: handel industrie industr ie industr ie dienstverlening industrie industrie industr ie handel handel dienstverlening dienstverlening dienstverlening dienstverlening industrie dienstver lening
omzet: 17 mln nb 50 mln 20 mln 10 mln nb 40 mln 33 mln (2006) nb 60 mln 6 mln 48 mln 681 mln nb 2 mln nb
aantal deelnemers 7 8 1 6 1 2 1 1 1 4 1 1 1 1 1 3
aan onderzoek
